Evaluation of supplier risk by Manková, Petra
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
ÚSTAV SOUDNÍHO INŽENÝRSTVÍ
INSTITUTE OF FORENSIC ENGINEERING
VYHODNOCENÍ DODAVATELSKÉHO RIZIKA
EVALUATION OF SUPPLIER RISK
DIPLOMOVÁ PRÁCE
MASTER'S THESIS
AUTOR PRÁCE Bc. PETRA MANKOVÁ, BA
AUTHOR
VEDOUCÍ PRÁCE prof. Ing. PETR DOSTÁL, CSc.
SUPERVISOR
BRNO 2015


Abstrakt 
Tato diplomová práce se zabývá výběrem vhodných dodavatelů pro firmu Rybníkářství 
Pohořelice, a. s. a vyhodnocením možných rizik, která pro ni mohou představovat. 
Práce předkládá sofistikovaný model hodnocení dodavatelů s využitím fuzzy logiky, 
který je zpracován v programu MS Excel a Fuzzy Logic Toolboxu programového 
prostředí MATLAB. Tato metoda hodnocení by měla úspěšně vyřešit problematiku 
hodnocení dodavatelů, s nimiž firma spolupracuje a měla by být přijatelná i z hlediska 
zdrojů nutných k její aplikaci. 
Klíčová slova 
Hodnocení dodavatelů, řízení rizik, Fuzzy logika, fuzzifikace, fuzzy inference, 
defuzzifikace 
This thesis deals with suitable selection of suppliers and evaluates possible risk for 
Rybníkářství Pohořelice, a. s. company in this matter. The thesis submits sophisticated 
scoring pattern of possible supplier by using Fuzzy logic. The pattern is made in MS 
Excel and Fuzzy Logic Toolbox (MATLAB). This evaluation method should effectively 
resolve the suppliers scoring currently cooperating with the company and should be also 
available at affordable costs. 
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Úvod 
V současné době jsou firmy nuceny v důsledku ekonomiky země, neustálým 
zdražováním veškerého materiálu, výrobků a služeb ke snižování svých nákladů, 
finančním úsporám a zajišťování a vyjednávání lepších podmínek uzavíráním nových 
dodavatelsko-odběratelských vztahů pro zajištění vysoké kvality vyráběných produktů, 
které jsou požadovány ze strany zákazníků. 
U firmy Rybníkářství Pohořelice a.s. je kladen důraz především na cenu, kvalitu a 
rychlost dodání. V případě dnešního vysoce konkurenčního prostředí na trhu je pro 
firmu nezbytně nutné odlišení se od konkurence, aby si dlouhodobě udržela své pevné 
místo na tomto trhu. 
Právě v těchto případech lze využít fuzzy logiku, která má svůj význam v případě 
jakéhokoliv hodnocení, ať už při hodnocení dodavatelů, odběratelů nebo jiných procesů 
nejen ve firmách či organizacích. Fuzzy logika dokáže být užitečná při rozhodování v 
jakýchkoliv případech. Je-li vytvořen správně fungující rozhodovací model, není práce 
s ním nijak složitá a po vyhodnocení poskytuje rychlé a přesné výsledky, jimiž se 
můžeme řídit. 
Při využití tohoto modelu na vyhodnocení dodavatelského rizika ušetří odpovědní 
pracovníci firmy čas strávený nad katalogy nebo webovými stránkami při rozhodování 
o tom, kterou nabídku od kterého dodavatele upřednostní. 
První část práce je zaměřena na teoretická východiska vysvětlující danou problematiku. 
Druhá část práce obsahuje charakteristiku firmy a rozdělení jejích dodavatelů do 
jednotlivých skupin podle dodávaného materiálu či zboží a jejich stručnou 
charakteristiku. Dále jsou zpracovány požadavky na hodnocení dodavatelů, na jejichž 
základě je sestaven model zpracovaný v programu MS Excelu a MATLAB.  
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1. VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE PRÁCE 
Vymezení problému 
Firma Rybníkářství Pohořelice, a.s. odebírá materiál a zboží od vcelku značného 
množství dodavatelů především z České republiky a Slovenska. Většina z nich nabízí 
stejné nebo podobné produkty, avšak především jejich cena a kvalita se mnohdy může 
lišit. 
Každou chvíli se ve firmě objevují nové nabídky od různých firem, nebo přímo jejich 
obchodní zástupci, kteří nabízí produkty svých firem, avšak firma s těmito dodavateli 
nemá žádné zkušenosti a je potřeba se rozhodnout, zda jejich nabídky využije, nebo ji 
zamítne. 
Cíl práce 
Cílem práce je vytvoření modelů sloužících pro hodnocení dodavatelů firmy 
Rybníkářství Pohořelice, a.s. v programech MS Excel a Matlab. Tyto modely jsou 
schopné vyhodnotit vhodnost jednotlivých dodavatelů na základě vhodně nastavených 
kritérií a pravidel, které jsou pro firmu z jejího pohledu nejdůležitější a mohou 
ovlivňovat spokojenost jejích zákazníků. 
Uživatelské prostředí obou programů by mělo být jednoduché. Při vložení hodnocení 
dodavatelů dle daných kritérií okamžitě získáme výsledek, zda je dodavatel pro firmu 
vhodný či nikoliv, popřípadě jej upozorní, že má spolupráci s ním raději zvážit. 
Výsledné modely jsou použitelné v praxi a je možné je sestrojit pro potřeby jakékoliv 
firmy z různých odvětví. Dle požadavků firmy je možné také modely dále upravovat. 
Metodika práce 
Výběr a stanovení metod je důležitým podkladem pro zpracování informací, dat a 
poznatků. Při psaní této diplomové práce jsem použila především osobní výzkum ve 
firmě, kdy jsem sbírala data a detailně zkoumala její dodavatelsko-odběratelské vztahy i 
konkrétní dodavatele. 
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Pomocí abstrakce jsem se pokusila vybrat charakteristiky, které se týkají mé práce. Při 
hodnocení dodavatelů jsem použila analýzu a rozbor vlastností podrobněji. Pro správné 
rozhodnutí, které firma dokáže využít při výběru dodavatelů, jsem použila syntézu. 
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2. TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
2. 1 Nakupování a hodnocení dodavatelů 
2. 1. 1 Specifikace nákupu 
Každý výrobek nebo služba se z určité části skládá z různých vstupů a subdodávek. Čím 
je podíl těchto externích prvků větší, tím musejí být důslednější přístupy zabezpečování 
jakosti nakupovaných vstupů. Tyto vstupy standardně vyžadují: (15) 
- jednoznačnou specifikaci požadavků na nakupovaný materiál, 
- výběr a hodnocení dodavatele, 
- vymezení co nejpřesnějších požadavků na kvalitu nakupovaného předmětu 
v objednávce nebo obchodní smlouvě, 
- ověřování nakupovaných vstupů. 
Požadavky na nákup musí být vymezeny co nejlépe. Jako podpůrný prostředek k tomuto 
mohou sloužit normy ČSN ISO nebo katalogy dodavatelů, které mohou specifikovat 
objednávaný výrobek a jeho parametry kvality. Některé firmy specifikují své vstupy 
v podobě vlastních materiálových listů, jimiž jsou specifikovány nejdůležitější 
požadavky na kvalitu. Neexistují-li tyto prostředky pro daný předmět nákupu, musí být 
požadovaný nákup specifikován co nejpřesněji. (15) 
2. 1. 2 Nákupní dokumentace 
Nákupní dokumentací se rozumí obchodní smlouvy nebo objednávky, kde musí být 
v předmětu jednoznačně vymezeny parametry kvality nakupovaných vstupů. 
Odkazujeme-li se na číslo předmětové normy nebo katalogu, můžeme to považovat za 
vyhovující, máme-li v organizaci zabezpečené aktualizace těchto dokumentů. (15) 
Otázky, které souvisejí s nákupem a zásobováním se týkají každého podniku bez ohledu 
na jeho zaměření – odvětví, výroby, obchodu či služeb, ale i bez ohledu na to, zda se 
jedná o organizaci neziskovou nebo hospodářskou. Předmětem nákupní činnosti je tedy 
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každý fyzický produkt a každá služba, které podnik nemůže sám vyrobit, a proto je 
odkázán na externí dodávky. 
Nákup je proces, který na jedné straně zahrnuje úkoly realizované na nákupním trhu 
(jejich úkolem je zajištění výrobního materiálu, zařízení a služeb pro interní zákazníky 
ve výrobě, výzkumu nebo vývoji, pomocných a obslužných procesech ve správě), což 
vyžaduje mít k dispozici nástroje, na jejichž základě je možné analyzovat potřeby, jejich 
specifikaci, hledat potenciální dodavatele, hodnotit je s cílem vytváření dlouhodobých 
pozitivních dodavatelsko-odběratelských vztahů. Na druhé straně z toho vyplývají 
úkoly, které musí nákup uvnitř firmy plnit (plánování množství a termínů spotřeby, 
řízení zásob, určování a optimalizace dodávaného množství a termínů dodání). (14) 
Předmětem zájmu odběratele z hlediska kondiční a servisní politiky bude: (14) 
- cena, 
- poskytované slevy, 
- platební podmínky, popřípadě poskytování skonta, 
- dodací podmínky, 
- poskytované služby, jako například termíny dodávek, dodání potřebného 
množství, příprava materiálu apod. 
Analýzou dodavatelsko-odběratelských vtahů rozumíme získávání informací a 
jejich hodnocení: (14) 
- v souvislosti s vnímanou závislostí mezi dodavatelem a odběratelem, 
- možnostmi odběru materiálu i od jiných konkurenčních dodavatelů, 
- novostí dodávaného materiálu, 
- dlouhodobější známostí dodavatele, 
- vztahy spolupráce a vzájemné odpovědnosti, 
- možností vytvořit vzájemné dodávky, 
- spolupracovat při likvidaci odpadu a podobně. 
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Výběr dodavatelů tedy probíhá na základě těchto podmínek: (14) 
- kvalifikace produktu (jak odpovídá produkt požadavkům odběratele) 
- obchodní (marketingové) prověření dodavatele 
- prověření manažerského systému dodavatele (pravděpodobnost vytvoření 
požadovaných vztahů) 
Výsledkem analýz je vytvoření potenciálního okruhu dodavatelů, kteří jsou schopni 
zajistit dodávky nakupovaných položek na základě požadovaných kritérií, tj. na základě 
kvality, schopnosti vlastního procesu výroby, termínů dodání, vyžadované technologie, 
požadovaných služeb a další. Jednotlivé kroky této fáze lze charakterizovat 
schematicky: (14) 
Obrázek 1: Schéma zjednodušeného modelu nákupního marketingu (Zdroj: 14 - upraveno) 
2. 1. 3 Kontrola dodávky a hodnocení dodavatele 
Dodávkou materiálu aktivita nákupu nekončí, zejména pak v pojetí nákupního 
marketingu. Vytvoření dodavatelsko-odběratelských vztahů je předpokladem vývoje 
dodavatelského řetězce, vyžaduje trvalé sledování a hodnocení dodavatelů na základě 
vlastních kritérií podniku. Tento proces můžeme naznačit takto: (13) 
- vytvoření katalogu kritérií – volba kritérií a jejich váhy a bodové hodnocení, 
určení rozhodovatelů o plnění kritérií; 
- vlastní hodnocení výkonů dodavatelů – určení týmu a vlastní postup při 
hodnocení; 
- znázornění výsledků – portfolio dodavatelů a profil polarity dodavatelů; 
- vyhodnocení – klasifikace dodavatelů a katalog opatření. 
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2. 1. 4 Hodnocení dodavatelů 
Firma by měla sledovat a hodnotit způsobilost dodavatelů na základě kritérií, které pro 
svoji činnost považuje za určující. Těmito kritérii může být cena, dodržování termínu 
dodávek, doložení certifikátů kvality, nebo poznatků z vlastních auditů. (15) 
Na základě hodnocení se doporučuje dodavatele rozdělit do skupin: 
o A – způsobilý dodavatel (kvalitní dodávky bez jakýchkoliv problémů), 
o B – podmíněně způsobilý dodavatel (vyskytly se u něj drobné nedostatky, které 
neznehodnocují konečný výrobek nebo službu), 
o C – nezpůsobilý dodavatel (vyskytly se u něj závažné nedostatky v kvalitě 
dodávek). 
Hodnocení dodavatelů podléhají i noví dodavatelé a mělo by být zaznamenáváno 
například v podobě seznamu schválených dodavatelů. Objednávky by pak měly být 
zadávány pouze způsobilým nebo podmíněně způsobilým dodavatelům. (15) 
Kritéria hodnocení budou zahrnovat výsledky skutečné realizace dodávek: 
- kvalita (bezchybné produkty, spolupráce při plánování a řízení kvality, 
vstřícnost vůči návrhům na zvýšení kvality); 
- náklady (tvorba ceny, platební podmínky, transparentnost ceny a její úroveň); 
- dodavatelská spolehlivost (dodržení objednaného množství, dodací pohotovost, 
flexibilita); 
- technické schopnosti (nové technologie, výzkum a vývoj, vstřícnost při 
změnách); 
- dodavatelský servis (záruky, podpora při uzavření zakázky, technická podpora, 
příprava materiálu, balení); 
- komunikace s dodavatelem (přijatelnost vzájemných vztahů); 
- ostatní (místo, dodržování předpisů na obalech, vztah k životnímu prostředí). 
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Pokud pro hodnocení dodavatelů použijeme tzv. profil polarity, můžeme použít 
charakteristiky typu: interval dodání, dodržení termínu dodání, požadovaná kvalita, 
počet reklamací, technické poradenství, servis, cena a další. Při tomto hodnocení je 
předpokládáno, aby jednotlivá kritéria byla hodnocena různými stupni plnění pro 
porovnávané dodavatele přímo jejich kvantifikováním. (13) 
2. 1. 5 Řízení rizik 
Řízení rizik je proces, při kterém se subjekt řízení snaží zamezit působení exitujících 
nebo budoucích faktorů a navrhuje na jedné straně řešení pro eliminaci účinku 
nežádoucích vlivů a na druhé straně umožňuje využít příležitosti působení vlivů 
pozitivních. Součástí procesu řízení rizik je rozhodovací proces, který vychází z analýzy 
rizika. Management pro řízení rizik po zvážení dalších faktorů, jako jsou faktory 
ekonomické, technické, sociální a politické analyzuje a srovnává možnosti 
preventivního a regulačního opatření. Poté vybere opatření, která minimalizují existující 
riziko. Součástí řízení rizika bývá chápáno také šíření informací o riziku a vnímání 
rizika. 
Výběr optimálního řešení je kritickou fází procesu řízení rizik, který začíná určením 
úrovně rizika a postupuje přes hodnocení ekonomických nákladů variantních řešení po 
snížení rizika. Dále pokračuje zhodnocením přínosů a dopadů a analýzou možných 
důsledků, které plynou z přijatého rozhodnutí na subjekt a jeho okolí. Poté se rozhoduje 
o realizaci opatření ke snížení rizika, resp. se rozhoduje o dalším sledování rizika 
v případě vysokého stupně nejistot, které jsou spojené se stávajícím stupněm poznání a 
nemožností snížení rizika ve fázi tvorby rozhodnutí. 
Management řízení rizik využívá principu zpětné (reaktivní strategie – jedná se o 
klasický způsob, v němž jde o nápodobu učícího systému) nebo predikční vazby. 
(proaktivní strategie – je to vědecký způsob, v němž je subjekt seznámen se současným 
stavem a možnými hrozbami a má ucelené informace o možném průběhu jejich 
naplnění). 
Většinou však není reálné mít takto komplexní informace k dispozici. Zejména pak není 
možné dopředu odhadnout vliv a význam jednotlivých faktorů, které působí na subjekt. 
Zde existuje možnost rozhodování za neúplné informace (fuzzy), což může být částečně 
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eliminováno pomocí nástrojů na podporu rozhodování při neúplných (jinak také 
mlhavých) informacích. (11) 
2. 2 Základní pojmy a definice 
2. 2. 1 Logika 
Slovem „logika“ se označuje: (12) 
- vědní obor zabývající se odůvodněným usuzováním, 
- definovaný analytický systém uvnitř daného oboru, obvykle specifikovaný 
příslušným adjektivem, který slouží jako nástroj logické analýzy (logika 
formální, matematická, výroková, predikátová apod.), 
- skutečnost, že usuzování má nějaký cíl, řád a smysl, 
- neformální systém usuzování, který je atributem usuzovatele a vychází 
z okolností, ve kterých se nachází jedinci nebo skupiny. 
2. 2. 2 Přehled typů logik a jejich charakteristika 
V průběhu doby se v souladu s její „mentální úrovní“ konstituovaly různé typy logik, a 
to: (10) 
Aristotelova logika 
Aristotelova logika je prvotní logika o správném myšlení, jejímž zakladatelem byl 
Aristotolés. Aristotelés jako první popsal formy a zákony myšlení. Tuto logiku můžeme 
také označit jako logiku lingvistickou, protože zákony logiky i její metody vyjadřuje 
slovy, tj. lingvisticky. Základem této logiky jsou tři Aristotelovy zákony, a to: zákon 
totožnosti, protiřečení a vyloučení třetího. Přestože je historicky překonána, je stále 
aktuální a neztratila nic ze své platnosti. Jsou to nejstarší zákony, přesto je mnozí lidé 
doposud neobjevili. 
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Výroková logika 
Výroková logika je nejjednodušší logikou analyzující věty (teorémy) do úrovně 
elementárních výroků, jejichž strukturu již dále nezkoumá. Nezabývá se vnitřní 
strukturou elementárních výroků, ale pouze tím, zda výroky nabývají jednu ze dvou 
možných pravdivostních hodnot: pravda, nepravda (T-true, F-false, nebo 0 a 1). 
Klasická výroková logika ctí tzv. princip dvojhodnotovosti (třetí možnost není). 
Elementární výroky (např. tři plus čtyři je sedm) lze nahradit libovolně zvolenými 
symboly, tzv. výrokovými proměnnými. Z těchto symbolů je možné tzv. logickými 
spojkami a v případě nutnosti také závorkami vytvářet složené výroky (např. tři plus 
čtyři je sedm a jedna plus pět je šest – „a“ je spojka mezi dvěma výroky). 
Výroková logika se označuje jako logika 0-tého řádu, v níž primitivní formule 
(výrokové symboly) nemají žádnou strukturu a jejichž jediným atributem je 
pravdivostní hodnota. Lze ji považovat za predikátovou logiku 0-tého řádu, formalizuje 
pouze výroky o entitách a vědní disciplíny si s ní nevystačí. Tato logika zkoumá 
strukturu složených výroků analýzou způsobu skládání jednoduchých výroků do 
složených výroků pomocí logických spojek. Hlavní náplní výrokové logiky jsou logické 
spojky. Výroková logika je tedy teorie logických spojek. 
Výrokově logické spojky jsou chápány jako jména pravdivostních funkcí, analyzují se 
složené výroky z výroků dílčích, které se označují jako výrokové proměnné. 
Predikátová logika 
Predikátová logika je logickým formalismem, který slouží především k symbolickému 
zápisu logického odvozování v matematice. Představuje rozšíření výrokové logiky 
v tom, že se zabývá strukturami vět. Používá jazyk predikátové logiky k popisu 
pravidel, objektů a znalostí. Predikáty neboli symboly pro vyjádření obecně n-árních 
relací zavádí k pojmenování vlastností objektů a vztahů mezi nimi. Kvantifikátory se 
zavádějí pro symbolický zápis kvantifikace objektů. Jazyk obsahuje spojky, proměnné, 
funkční a predikátové symboly a symboly kvantifikátorů. Pravdivostní hodnotu lze 
přiřadit výrokům, které získáme interpretací symbolů ve formulích. 
Predikátová logika se člení na predikátovou logiku 1. řádu (zabývá se primitivními 
formulemi neboli predikáty, které vypovídají o vlastnostech a vztazích mezi entitami 
určité oblasti neboli univerza, postačuje v běžných případech k formalizaci většiny 
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matematických, lingvistických a jiných teorií), predikátovou logiku 2. řádu (uvažuje 
vlastnosti vlastností, vztahů mezi entitami, vztahy mezi vlastnostmi, vztahy mezi vztahy 
a rozvíjí tedy vlastnosti a vztahy u entit), predikátové logiky vyšších řádů (mají větší 
schopnosti vyjadřování; Gödel dokázal, že klasická logika vyššího řádu nedovoluje 
korektní a úplný důkazový systém). 
Formální logika 
Formální logika je formální vědou zabývající se především analýzou formální stavby 
úsudků. Je to abstraktní logika, protože konkrétní entity nahrazuje abstraktními znaky, 
které pak spojuje do různých forem, u kterých nezáleží na věcném obsahu. Tuto logiku 
nezajímá obsahová stránka tvrzení, ale jde o správnou formu uvažování, nikoliv o 
konkrétnost, oborovost a správnost. Formální logika formuluje zákony a principy jako 
nutné podmínky procesu odvozování, zajišťující jeho správnost. Je to nadoborová 
systémová disciplína. 
Matematická logika 
Matematická logika je formální logika „pěstovaná“ jako matematická disciplína. 
Abstraktní znaky jsou v matematické logice převáděny na matematické symboly a 
veličiny (proto se jí také říká symbolová logika). Předmět poznání se zužuje na 
matematické věty, zabývá se teorií algoritmů a výstavbou matematických teorií. 
Předpokladem vytváření matematických teorií a výpočtového modelování je formální 
logika. (9) 
Fuzzy logika 
Fuzzy logika je teorie využívající fuzzy množiny a fuzzy logiku. Skutečné proměnné 
jsou zde převedeny na jazykové proměnné. Hodnotí se případ a výstup je prezentován 
v jazykových proměnných. Každá proměnná má atributy funkce členství. Použití fuzzy 
logiky je možné v mnoha aplikacích. (4) 
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2. 2. 3 Fuzzy logika 
Fuzzy logika (česky mlhavá logika) vznikla jako podpora matematické logiky. Byla 
odvozena od teorie fuzzy množin, ve které se logické výroky ohodnocují mírou 
pravdivosti, čímž se liší od klasické výrokové logiky, která používá pouze dvě logické 
hodnoty, a to pravdu a nepravdu. Lze tedy konstatovat, že teorie fuzzy množin se 
zabývá formalizací vágních pojmů. 
Fuzzy logika byla založena roku 1965 Lotfim Zadehem z Kalifornské univerzity 
v Berkeley. (9) 
Profesor L. Zadeh je zároveň také ředitelem BISC (Berkeley Initiative in Soft 
Computing). BISC je předním světovým centrem pro základní a aplikovaný výzkum 
 soft computing. Hlavními složkami soft computing (SC) je fuzzy logika (FL), teorie 
neuronových sítí (NN) a pravděpodobnostní uvažování (PR), evoluční a genetické 
algoritmy, teorie chaosu a části teorie učení. (17) 
Kvantifikace hodnot jazykových proměnných je možná s využitím fuzzy množiny, která 
je definovaná jako množina všech uspořádaných dvojic ??? ??????, kde ? je hodnota 
bázové proměnné a ????? je míra příslušnosti i-té hodnoty jazykové proměnné pro 
hodnoty ?, přičemž platí ????? ? ?? ? ?. Proces přiřazení míry příslušnosti hodnotě 
jazykové proměnné se nazývá fuzzyfikace. Je-li bázová proměnná spojitou veličinou, 
pak je fuzzy množina vyjádřená funkcí příslušnosti ?????. 
Fuzzy logika se zabývá problematikou logiky výroků s mlhavým (neostrým) 
vymezením. Je považována za vícehodnotovou logiku a používá netradiční pojmy jako 
fuzzy konjunkce a disjunkce, fuzzy součet, fuzzy rozdíl a fuzzy násobení. (9) 
L. Zadeh vytvořil teorie fuzzy množin a fuzzy logiky, kdy se určuje, „jak moc“ prvek 
do množiny patří nebo nepatří (proměnná x a její příslušnost k množině se značí μ(x) a 
je definována v rozmezí od 0 do 1; kde 0 znamená úplné nečlenství a 1 úplné členství). 
Užití míry členství v řadě situací odpovídá lépe než užití konvenčních způsobů 
zařazování členů do množiny podle přítomnosti nebo nepřítomnosti. 
Fuzzy logika měří jistotu nebo nejistotu příslušnosti prvku k dané množině. Člověk se 
obdobně rozhoduje při činnosti v duševní a fyzické oblasti a u ne zcela 
algoritmizovaných činností. Pomocí fuzzy logiky je možné nalézt řešení pro daný 
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případ z pravidel, která byla pro podobné případy definována. Metoda, která užívá 
nezřetelné množiny (fuzzy), patří mezi metody, které se používají v oblasti řízení firem. 
Kromě aplikací z fuzzy logiky se můžeme setkat i s kombinovanými systémy, jako 
například s neuronovými sítěmi, tzv. neurofuzzy aplikacemi a dalšími. (6) 
Pojem množina je všeobecně známý, množinu můžeme popsat několika způsoby, a to 
například výčtem prvků, pravidlem, které musí prvky množiny splňovat, nebo funkcí: 
(5) ??? ? ? ?? ?????? 
Prvek x náleží množině A právě tehdy, platí-li μA(x) = 1. Pokud μA(x) = 0, prvek x do 
množiny A nepatří. 
Fuzzy množina je zobecněním množiny ve smyslu, že se jedná o zobrazení na celém 
intervalu <0,1>. Fuzzy množina je popisována funkcí, která se nazývá funkce členství ??? ? ? ??? ??? ?? 
Už nemůžeme říci, že nějaký objekt je nebo není prvkem množiny μA. Hodnota, kterou 
nazýváme míra členství prvku x, udává spojitou míru, jak moc k ní náleží, což 
nemůžeme zjednodušit na odpověď ano nebo ne. 
Fuzzy logika používá jiný postup u čtyř základních operací, kterými jsou sčítání, 
odčítání, násobení a dělení. Tato pravidla jsou následující: (5) 
Pravidlo pro sčítání: 
[a,b] + [c,d] = [a+c, b+d], 
Pravidlo pro odčítání 
[a,b] - [c,d] = [a-d, b-c], 
Pravidlo pro násobení: 
[a,b] · [c,d] = [min(ac,ad,bc,bd), max(ac,ad,bc,bd)], 
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Pravidlo pro dělení: 
[a,b] / [c,d] = [min(a/c,a/d,b/c,b/d), max(a/c,a/d,b/c,b/d)], 
Stejně jako u základních operací používá fuzzy logika odlišných postupů i při 
vyhodnocování logických operátorů A, Nebo a Dop (průnik, sjednocení a doplněk) 
s přívlastkem fuzzy vyskytující se v pravidlech, která jsou vyjadřována podmínkovými 
větami Když a Potom. (5) 
Pravidlo pro průnik: 
Průnik (A) ??? ? ?? ? ?????? ? ??? 
Pravidlo pro sjednocení: 
Sjednocení (Nebo) ??? ? ?? ? ?????? ???? 
Pravidlo pro doplněk: 
Doplněk (Dop) ????? ? ? ? ???? 
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Fuzzy množiny 
Funkce příslušnosti 
Fuzzy množina (neostrá množina) je množina prvků, jejichž příslušnost je 
odsťupnovaná (pozvolná). Tvar funkce příslušnosti by měla mít co nejjednodušší tvar, 
pokud možno by měla být složena z lineárních úseků, avšak existují i složitější funkce 
hodící se ke speciálním řešením. K nejčastěji užívaným tvarům funkcí příslušnosti patří 
L-funkce, Γ-funkce, Π-funkce, Λ-funkce,  zvonová fce, singleton (ostrá hodnota) atd. 
- Klasická množina (dvojprvková množina 0 a 1)  
 ? ? ? ? ????? 
 
- Fuzzy množina (funkce příslušnosti) – mapuje univerzum na intervalu 0 až 1  
 ? ? ? ? ????? 
 
L-funkce 
 
Γ-funkce 
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Π-funkce 
 
 
Λ-funkce 
 
Zvonová 
   
 
 
 
 
 
Singleton 
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Parametry fuzzy množin 
 
Obrázek 2: Základní parametry fuzzy množin (Zdroj: 7) 
hgt(A) – výška fuzzy množiny – pokud je výška rovna jedné, množina se nazýva 
normální, pokud se nerovná jedné, nazývá se subnormální 
width(A) – šířka fuzzy množiny, kde funkce příslušnosti nabývá hodnot větších než nula 
nucleus(A) – jádro fuzzy množiny – je množina, jejiž hodnoty jsou rovny jedné, 
definováno jako; ?????????? ? ????????? ? ?? 
α(A) – α-řez fuzzy množiny – je to ostrá množina fuzzy množiny A, kde α ϵ [0,1], 
definována jako; ???? ? ????????? ? ?? 
S(A) – nosič fuzzy množiny – je to ostrá množina prvků univerza X s kladnou funkcí 
příslušnosti, ???? ? ????????? ? ?? 
X – univerzum – množina prvků na které je fuzzy množina definována 
Jazyková proměnná 
Jazyková (slovní) je proměnná, která reprezentuje fuzzy množinu v univerzu, jejichž 
hodnoty jsou slova, nikoliv čísla. Příklad jazykové proměnné reprezentující rychlost 
jedoucího auta je např.; velmi pomalu, pomalu, přiměřeně, rychle, velmi rychle. Obecně 
se používají jazykové proměnné také pro určení velikosti regulační odchylky, a to NB – 
negative big, NM – negative medium, NS – negative small, ZO - zero,  
PS – positive small, PM – positive medium, PB – positive big; úpravou této obecné 
jazykové proměnné je možnost ji aplikovat na většinu fuzzy množin. 
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Struktura jazykové proměnné – určena čtyřmi parametry  
??? ????????? 
X – jméno jazykové proměnné 
Lx – množina slovních hodnot (jsou popsány fuzzy množinami) Lx = NB, BM, … 
Ux – univerzum 
Mx – funkce, která mapuje slovní hodnoty na univerzum 
Proces fuzzy zpracování 
Vytváření systémů s využitím fuzzy logiky obsahuje tři základní kroky, a to: (7) 
Obrázek 3: Fuzzy zpracování (Zdroj: 7) 
Fuzzifikace 
Fuzzifikace je převedení reálných proměnných na proměnné jazykové. Definování 
jazykových proměnných vychází z lingvistické proměnné, například u proměnné riziko 
můžeme zvolit následující atributy: malé, velmi malé, střední, vysoké, velmi vysoké 
riziko. U procesu fuzzifikace se obvykle používá tři až sedm atributů proměnné. Stupeň 
členství atributů v proměnné se vyjadřuje matematickou funkcí. Členské funkce existují 
v mnoha tvarech. Největšího uplatnění našly v praxi standardní funkce členství, k nimž 
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patří typy: Λ, π, Z a S (existuje i řada jiných typů, například vyhlazené S křivky). 
Stupeň členství v množině se týká vstupních i výstupních funkcí. 
Fuzzy inference 
Fuzzy inference definuje na jazykové úrovni chování systému pomocí pravidel <Když>, 
<Potom>, <S váhou>. V těchto algoritmech jsou podmínkové věty, které vyhodnocují 
stav příslušné proměnné, a které známe z programovacích jazyků. 
Pravidla fuzzy logiky představují expertní systém, kde každá kombinace atributů 
proměnných, které se vztahují do systému a vyskytují se v podmínce <Když> <Potom>, 
představuje jedno pravidlo. Pro každé toto pravidlo je potřeba určit stupeň (váhu) 
podpory v systému z. Výsledek systému s fuzzy logikou je do značné míry závislý na 
správném určení významu definovaných pravidel, jejichž váhu lze v rámci průběhu 
optimalizace systému měnit. 
Výsledek fuzzy inference je jazyková proměnná. 
Defuzzifikace 
Defuzzifikace převede výsledek předcházející operaci fuzzy inference na hodnoty 
reálné, například stanovení výše rizika. Cílem defuzzifikace je převedení fuzzy hodnoty 
výstupní proměnné tak, aby slovně co nejlépe reprezentovala výsledek. (7) 
V posledních letech se počet a variabilita aplikací fuzzy logiky podstatně zvýšily. 
Aplikace se pohybují od spotřebního zboží, kterými jsou například fotoaparáty nebo 
pračky až po řízení průmyslových procesů, lékařských přístrojů, systémů na podporu 
rozhodování a výběr portfolia. (19) 
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2. 2. 4 Programy na podporu rozhodování 
Pro tvorbu rozhodovacích modelů fuzzy logiky můžeme využít programy, jako jsou MS 
Excel a Matlab. 
MS Excel 
Program MS Excel je nejpoužívanější tabulkový procesor od firmy Microsoft sloužící 
k tvorbě a úpravám zejména tabulek, protože je vybaven řadou funkcí, které umožňují 
provádění různých výpočtů a na základě zadaných dat je v něm možné vytvářet i 
přehledné grafy. Tabulka je složena z jednotlivých buněk, které mohou obsahovat 
vzorce, které pracují s daty. V minulosti se tabulky používaly především ve 
finančnictví, v současné době jsou využívány k široké škále činností, v níž je potřebné 
zpracování a analyzování dat. 
Tabulkový procesor Microsoft Excel 2013 umožňuje spravovat, analyzovat a sdílet 
data, provádět výpočty, vytvářet grafy, diagramy a mnoho dalších činností. Tato verze 
je určená jak pro osobní počítače, tak pro zařízení s ARM procesorem, tedy tablety a 
mobilní telefony a také pro webové prostředí. (1) 
Tabulkové procesory jsou vhodné nejen pro tvorbu tabulek a grafů, ale nabízejí také 
nástroje pro modelování. Modelovat můžeme například chování firmy. Modelování se 
dá používat nejen v ekonomické oblasti, ale všude tam, kde jsou na sebe navazující 
výpočty, a změna vstupních hodnot se promítne na výstupech (např. chemické reakce a 
podobně). 
MS Excel je vhodný pro řešení statických modelů a operačních situací, avšak 
neumožňuje vytváření modelů se zpětnou vazbou, dynamických (měnících se) modelů a 
modelů závislých na čase základními prostředky. V tomto programu je možné vytvářet 
dva druhy modelů, a to tabulkové a netabulkové modely. 
Modelování je zkoumání reálného objektu pomocí jiného, který je uměle zkonstruován 
(jednodušší model, zachycující pouze požadované vlastnosti a funkce objektu). Model 
je účelově zjednodušeným obrazem objektu, který je popsaný modelovacími prostředky 
nebo nástroji. V případě MS Excelu jsou to například konstanty, vzorce a funkce, 
podmíněný vstup dat, formátování, akce vyvolávané příkazy (například analýza 
citlivosti, řazení, filtrace, zpětné řešení, souhrny, kontingenční tabulky a další) atd. 
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Model může být vytvořen jako formalizovaný popis vlastností, vztahů, nebo procesů. 
Při modelování je možné v modelu pracovat a měnit jen vstupní hodnoty, nebo na 
modelu pracovat a měnit parametry modelu anebo s ním pracovat a upravovat vztahy, 
které zachycuje. 
Při vytváření modelu musíme vybrat prvky, které budou v modelu obsaženy a popisují 
zkoumaný objekt z daného hlediska, poté vybrat znaky popisující chování prvků a 
přiřadit funkci každému prvku a zapsat vztahy mezi těmito prvky pomocí prostředků 
Excelu (například pomocí funkcí a vzorců). 
Model je možné rozmístit na plochu jednoho nebo několika listů programu Microsoft 
Excel a v některých případech také model provazuje listy z více sešitů. 
Simulace je výpočetní experiment s modelem, který odpovídá na otázku: „Co se stane, 
když…?“, například co se stane, když výroba vzroste o 10 %. 
Analýza je rozbor, kterým zjišťujeme vztahy, pro jejichž pochopení slouží zejména 
model a jeho simulace. (2) 
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Matlab 
Matlab je integrované prostředí pro modelování, vědecké výpočty, návrhy algoritmů, 
simulace, analýzy a prezenci dat, paralelní výpočty, měření a zpracování signálů, 
návrhy komunikačních a řídících systémů. Je to nástroj pro interaktivní práci a vývoj 
širokého spektra aplikací. 
Název Matlab je složen ze slov MATrix LABoratory, což znamená maticová laboratoř). 
Společně s množstvím dostupných modulů vytváří ideální prostředek pro matematiky, 
inženýry, vědce a učitele při řešení problémů z řady oblastí. Aplikaci Matlab vyvíjí 
firma MathWorks a je dodávána s celou řadou rozšíření a toolboxy. (10) 
Díky své architektuře Matlab využívají lidé ke své práci po celém světě, protože 
umožňuje řešení početně náročných úloh. Řešení technických problémů v této aplikaci 
je mnohem jednodušší, než v jiných programovacích jazycích či vývojových 
prostředcích, protože obsahuje mnoho vestavěných funkcí, které usnadňují vývoj. 
Nejsilnější stránkou Matlabu je mimořádně rychlé výpočetní jádro s optimálními 
algoritmy prověřenými několikaletým provozem na špičkových pracovištích na celém 
světě. (19) 
Mezi klíčové vlastnosti Matlabu patří: 
- vysokoúrovňový jazyk pro technické výpočty 
- otevřený a rozšířený systém 
- velké množství aplikačních knihoven 
- podpora vícerozměrných polí a datových struktur 
- interaktivní nástroje pro tvorbu grafického uživatelského rozhraní 
- import a export dat do různých formátů 
- komunikace s externími měřícími a monitorovacími přístroji v reálném čase 
- rozšiřitelnost modulů jazyky C, C++, Fortran, java 
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Dostupná rozšíření Matlabu: 
- matematické optimalizace a výpočty 
- analýza dat a statistika 
- návrh a analýza řídicích systémů 
- komunikace a zpracování signálů 
- zpracování obrazu 
- měření a testování 
- modelování a finanční analýza 
- vytváření aplikací 
Toolboxy 
Toolboxy rozšiřují použití programu v konkrétních vědních a technických oborech. 
K jejich vzniku vedla otevřená architektura Matlabu. Toolboxy jsou knihovny funkcí 
nabízející předzpracované specializované funkce, které lze rozšiřovat, modifikovat, 
nebo jen získávat informace z přehledně dokumentovaných algoritmů. 
2. 2. 5 Fuzzy Logic Toolbox 
Fuzzy Logic Toolbox je rozšíření výpočetního prostředí programu Matlab a nástrojů pro 
návrh systémů na bázi fuzzy logiky. Grafické uživatelské rozhranní zjednodušuje 
veškeré kroky návrhu systému fuzzy inference. K dispozici jsou funkce pro obvyklé 
metody, které se používají ve fuzzy logice, včetně fuzzy clusteringu nebo adaptivního 
fuzzy učení. Součástí Fuzzy Logic Toolboxu je i blok Fuzzy regulátoru, který slouží 
k použití Simulinku, jež umožňuje modelování a simulaci řídících systémů s fuzzy 
logikou. (19) 
FIS Editor – zobrazuje obecné informace o systému fuzzy inference. 
Membership Function Editor (editor funkce členství) – umožňuje zobrazovat a 
upravovat funkce členství spojené s vstupními a výstupními proměnnými FIS. 
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Rule Editor – umožňuje prohlížení a úpravu funkce fuzzy pravidel. 
Rule Viewer – zobrazuje detailní chování ve FIS pomocí diagnostiky zvláštních pravidel 
nebo studiem vlivů měnících se vstupních proměnných. 
Surface Viewer – vytváří 3-D povrch ze dvou vstupních proměnných a výstup ve FIS. 
(19) 
2. 2. 6 Práce s M-soubory 
U jednoduchých problémů je zadání příkazů v příkazovém okně velmi jednoduché a 
efektivní. V případě vyššího počtu příkazů, nebo pokud chceme změnit hodnotu jedné 
nebo více proměnných a přehodnotit příkazy, stává se psaní příkazů nudným, avšak 
Matlab poskytuje logické řešení tohoto problému, což umožňuje umístit příkazy do 
jednoduchého textového souboru a pak soubor otevřít a vyhodnotit příkazy tak, jak byly 
zadány na příkazovém řádku. Tyto soubory se pak nazývají soubory scriptu (Matlab 
jednoduše čte ze skriptu v souboru) nebo m-soubory. Termín m-file znamená, že skript 
souboru musí končit příponou *.m, například - příklad1.m. (8) 
M-soubory obsahují posloupnost příkazů a povelů a nachází se na pevném disku 
v počítači nebo jiném záznamovém médiu. M-soubor lze vytvořit v libovolném 
textovém editoru, jenž nepřidává žádné informace o typu formátování a umožní zápis 
vlastní přípony *.m. 
M-soubory vytváříme hlavně proto, abychom měli příkazy zachované i v případě 
ukončení práce s programem, při přerušení elektrického proudu, anebo při přechodu na 
jiný počítač s programem Matlab. Dalším podstatným důvodem je, že tento způsob 
práce s příkazy a povely má v porovnání s jednoduchým, interaktivním způsobem psaní 
příkazů mnoho výhod, například spuštění celého zdrojového kódu z prostředí Matlabu, 
spuštění m-souboru z jiného m-souboru, možnosti programování, vytváření grafických 
objektů a podobně. (16) 
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M-soubory: (16) 
- jsou to soubory vytvořené vestavěným editorem programu Matlab s příponou 
*.m, 
- obsahují seznam příkazů a povelů programu Matlab, které zapíše uživatel, 
- tvoří zdrojový kód, s nímž umí Matlab pracovat. 
Proč M-soubory vytvářet: (16) 
- pro ukládání posloupností příkazů a povelů na disk nebo jinam, 
- možnost z prostředí Matlabu spustit celý m-soubor najednou, 
- možnost spuštění jednoho nebo více m-souborů z jiného m-souboru, 
- další možnosti, například programování, vytváření grafických objektů a 
podobně. 
Typy M-souborů: (16) 
Scripty 
Scripty označují jednoduché m-soubory obsahující příkazy Matlabu, neumí to, co 
funkce. 
Funkce 
Funkce mohou být vyvolány s jedním nebo více vstupními parametry. Funkce mohou 
předávat jeden nebo více výstupních parametrů, což je důležité, pokud v rámci jednoho 
m-souboru voláme jiný soubor a jeho činnost se projeví předáním svých výsledků 
(parametrů). Funkce je tedy sofistikovanějším skriptem, který toho umí více. S pomocí 
funkcí je možné vytvářet „bohatší“ aplikace. 
2. 2. 7 Simulace jako metoda analýzy procesů v podniku 
Počítačové simulace jsou moderním nástrojem pro analýzu komplikovaných výrobních, 
zásobovacích, obslužných, komunikačních a dalších procesů v podniku. Simulace je 
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metoda, která pomocí modelu podnikového procesu v počítačové aplikaci umožňuje 
manažerům předvídání chování systému (procesů) při změně vnitřních nebo vnějších 
podmínek optimalizovat procesy ve firmě na základě zadaných kritérií. 
Základní myšlenkou simulace je napodobení průběhu poměrně složitého reálného 
systému v podniku pomocí počítačového modelu a poté pozorování chování 
v souvislosti s experimentováním. (3) 
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3. ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
Tato kapitola se zabývá analýzou současných procesů spojených s objednávkou zboží a 
materiálu, které jsou nepostradatelné pro zajištění podnikatelské činnosti firmy. Většina 
z těchto procesů je náplní pracovníků obchodního nebo ekonomického oddělení. Firma 
nakupuje několik druhů zboží a materiálu od více dodavatelů a využívá jejich služeb 
především podle toho, který dodavatel je pro ni v dané situaci nejvýhodnější. 
3. 1 Charakteristika firmy Rybníkářství Pohořelice a.s. 
3. 1. 1 Popis podnikatelského subjektu 
Obchodní firma: Rybníkářství Pohořelice a.s. 
Datum zápisu do OR: 28. Září 1992 
Sídlo: Vídeňská 717 
 691 23 Pohořelice 
Právní forma: Akciová společnost 
Akcie: 165 ks akcie na jméno ve jmenovité hodnotě 13 000,00 Kč 
Základní kapitál: 2 145 000 Kč 
Společnost je vedená v obchodním rejstříku vedeném u Krajského soudu v Brně, oddíl 
B, vložka 885. 
 
Obrázek 4: Logo firmy (Zdroj: interní zdroje firmy) 
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Předmětem činnosti firmy jsou: 
Ø živočišná výroba, úprava, zpracování a prodej vlastní produkce zemědělské 
výroby, chov ryb, vodních živočichů a pěstování rostlin na vodní ploše 
Ø provozování myslivosti 
Ø pronájem nemovitostí, bytů a nebytových prostor 
Předmětem podnikání firmy jsou následující činnosti: 
Ø opravy silniční vozidel 
Ø činnost účetních poradců, vedení účetnictví, vedení daňové evidence 
Ø řeznictví a uzenářství 
Ø truhlářství, podlahářství 
Ø výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona 
Ø opravy ostatních dopravních prostředků a pracovních strojů 
Ø silniční motorová doprava: 
- nákladní provozovaná vozidly nebo jízdními soupravami o největší povolené 
hmotnosti přesahující 3,5 tuny, jsou-li určeny k přepravě zvířat nebo věcí, 
- nákladní provozovaná vozidly nebo jízdními soupravami o největší povolené 
hmotnosti nepřesahující 3,5 tuny, jsou-li určeny k přepravě zvířat nebo věcí 
Vedení společnosti 
Statutární orgán: představenstvo 
Způsob jednání: společnost zastupuje představenstvo, každý člen představenstva 
zastupuje samostatně 
Ostatní skutečnosti: počet členů statutárního orgánu: 5 
počet členů dozorčí rady:  3 
Firma Rybníkářství Pohořelice a. s. v současné době hospodaří na 1 690 ha rybníků, 
z nichž 1 339 ha vlastní a zbytek má v pronájmu. Tyto rybníky se nacházejí na jižní 
Moravě, a to v okresech Břeclav, Brno-venkov, Znojmo, Vyškov a Blansko. K dispozici 
má firma také troje sádky, a to ve Velkém Dvoře, Jaroslavicích a Hlohovci. Dohromady 
mají kapacitu asi 9 000 q ryb. 
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Společnost se díky příznivým klimatickým i půdním podmínkám řadí mezi přední 
producenty ryb v České republice a sama si zajišťuje odchov všech ročníků násadových 
ryb z vlastní produkce. Asi 85 % celkové produkce představuje chov hlavní tržní ryby, 
kterou je kapr obecný. Dále jsou zde chováni tolstolobici, amuři, líni, candáti, štiky a 
sumci. Okrajově jsou chování jeseni, kapři KOI, karasi obecní, plotice, perlíni, jeseteři a 
další druhy sladkovodních ryb včetně okrasných jezírkových ryb. Snahou firmy je také 
rozšíření chovu ohrožených a reofilních druhů ryb, kterými jsou například ostroretky. 
Všechny ryby jsou chovány v rybnících, kde je hospodařeno na základě výjimek 
udělených vodohospodářským úřadem. Cílem hnojení je dodání živin do ekosystému 
rybníků v optimálním vzájemném poměru. 
S objemem produkce se každoročně zvyšuje i spotřeba krmiv. Kromě přirozené potravy, 
kterou si ryby samy hledají ve vodě, jsou ryby krmeny pouze kvalitním krmivem, a to 
především celými zrninami pšenice, ječmene, žita a triticale. Asi 5% část krmiva tvoří 
kompletní krmné granulované směsi. 
Součástí firmy je také vlastní zpracovna sladkovodních ryb, která se nachází v Mušově. 
Některé druhy ryb, které zde nejsou chovány, si firma za účelem pokrytí kompletní šíře 
sortimentu nakupuje. Zpracovna zpracovává celý sortiment sladkovodních ryb, a to 
přibližně 270 tun ryb ročně. 
Kromě výroby a zpracování ryb se firma zabývá i obchodem s nimi. Ryby jsou 
dodávány nejen do maloobchodních sítí, ale také velkoodběratelům, kteří jsou dalšími 
distributory. Přibližně 40 % z celkové produkce ryb je exportováno do zahraničí. 
Hlavními zahraničními odběrateli jsou Slovensko, dále pak Rakousko, Polsko, 
Německo, Maďarsko a Itálie. 
Nezanedbatelný je také prodej „v drobném“, kdy si zákaznici mohou zakoupit ryby 
z nabízeného sortimentu přímo na firemní prodejně u sádek ve Velkém Dvoře, nebo 
příležitostně v podzimním období při stánkovém prodeji při výlovech rybníků. Na 
podnikové prodejně si zákazníci mohou celoročně zakoupit jak živé ryby (které si zde 
mohou nechat usmrtit), tak veškeré zpracované ryby a další výrobky (například 
chlazené a mražené části ryb – půlky, filety, podkovy; dále uzené ryby, vnitřnosti, 
pomazánky z ryb a další speciality). 
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Dále firma organizuje sportovní rybolov například na Věstonické nádrži a nabízí také 
možnost lovu trofejních ryb na rybníce Pod mlýnem v obci Sedlec. 
Mimo chovu ryb, což představuje hlavní činnost firmy, se dále zabývá poskytováním 
služeb, kterými jsou: 
- zpracování ryb, 
- služby a práce související s chovem ryb a zúrodňováním rybničních ploch, 
- návrhy zarybňovacích plánů včetně výpočtu krmných dávek, 
- odsávání bahnitých nánosů plovoucím sacím bagrem ze dna rybníků a vodních 
toků, 
- poradenství a konzultace v oblasti rybářství, chovu ryb a ochraně vod, 
- exkurze na výlovy rybníků s výkladem, 
- účetnictví, 
- silniční nákladní doprava. 
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3. 2 Analýza stávající situace 
Současnou situaci podniku popíšeme nejlépe pomocí následujících analýz. 
3. 2. 1 Analýza 7S 
Strategie (Strategy) 
Firma Rybníkářství Pohořelice a. s. usiluje o strategii diferenciace neboli odlišnosti 
(differentation strategy). Základní strategií podniku je udržitelný rozvoj a stabilní pozice 
na trhu se sladkovodními rybami na českém nebo zahraničním trhu, a tím i produkce 
vysoce kvalitních regionálních produktů, které se odlišují od produktů ostatních firem 
především díky ochranným známkám a jiným označením o původu a kvalitě. Firma se 
v současné době může pochlubit například produkty s tímto označením: 
 
Obrázek 5: Chráněné označení původu (Zdroj: interní zdroje firmy) 
 
Obrázek 6: Chráněné označení původu (Zdroj: interní zdroje firmy) 
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Obrázek 7: Označení některých produktů (Zdroj: interní zdroje firmy) 
 
Obrázek 8: Získané ocenění produktů firmy (Zdroj: interní zdroje firmy) 
V rámci Evropské unie firma úspěšně zaregistrovala svůj produkt POHOŘELICKÝ 
KAPR jako chráněné označení původu a tento tak nesmí být chován žádným jiným 
výrobcem ryb mimo danou zeměpisnou oblast. Toto označení o původu měla firma 
zaregistrováno u Úřadu průmyslového vlastnictví ČR již od roku 2002 a vlivem vstupu 
České republiky do Evropské unie bylo nutné značku na základě předpisů EU 
přeregistrovat. V roce 2007 tak následovala registrace chráněného označení původu 
Pohořelický kapr, která byla uveřejněna v Úředním věstníku Evropské unie a v platnost 
vstoupila 29. 5. 2007. Pohořelický kapr je charakteristický svými výbornými růstovými 
schopnostmi a velmi dobrou zmasilostí. Jedná se v podstatě o čistě biologický produkt, 
protože jak již bylo výše popsáno, ryba je krmena přirozenou potravou a přikrmována 
celými obilovinami. 
Dalším důležitým kritériem pro dosažení těchto vlastností je dodržování správné 
výrobní praxe, šlechtění, technologických postupů a také zde hrají významnou roli 
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klimatické podmínky dané geografické oblasti, v níž je tato ryba chována a která je pro 
její produkci a kvalitu výjimečná. 
Firma dále vlastní řadu dalších certifikátů a ocenění, a to například: 
- KLASA – individuálně mražené kapří podkovy 
- KLASA – porcovaný mražený vakuově balený kapr 
- BRC Global Standard – Food: Issue 4 Grade A – zpracování, výroba 
chlazených, mražených, uzených a marinovaných sladkovodních ryb 
- Certifikát Systém kritických bodů HACCP 
- Certifikát Zlatá chuť jižní Moravy – mražené podkovy z kapra obecného 
- Certifikát Zlatá chuť jižní Moravy – chlazené porce kapra obecného 
Krátkodobými cíly organizace jsou: 
- inovace zpracovatelských kapacit, 
- zlepšení možností investic, 
- modernizace výroby novými výrobními metodami a technologiemi, 
- výroba výrobků s vysokou jakostí, 
- rozšíření sortimentu zpracovávaných ryb a výrobků z nich, 
- zaměření propagace na provozovny veřejného stavování, 
- zavedení energeticky úsporných a ekologických technologií, 
- vhodné zabezpečení rybníků a chovných zařízení před predátory, 
- podpora maloobchodního prodeje ryb a zvýšení produktivity práce. 
Mezi dlouhodobé cíle organizace patří: 
- rozšíření stávajících nebo výstavba nových jednotek pro zvýšení produkční 
kapacity, 
- rozšíření možností chovu sladkovodních ryb, 
- modernizace technologií, objektů a výrobního zařízení u existujících chovných 
zařízení, 
- inovace pracovních postupů a aplikace zařízení, která jsou méně fyzicky náročná 
a ergonomická, 
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- rekonstrukce a obnova rybníků a hrází za účelem obnovy jejich základních 
funkcí a zlepšení jejich bezpečného provozu, 
- udržení současné produkce sladkovodních tržních ryb, 
- zlepšování a ochrana životního prostředí a přírodních zdrojů, 
- vývoj nových výrobních technologií a výroba nových výrobků, 
- propagační kampaň pro zvýšení spotřeby ryb v naší republice, 
- dosáhnout lepší kvality vodního prostředí v chovných nádržích. 
Struktura (Structure) 
Svojí velikostí spadá firma do kategorie velkých podniků. Organizačně je společnost 
členěna na jedno správní středisko, kterým je ředitelství a na čtyři výrobní střediska. 
Správní středisko má sídlo v Pohořelicích a dále se člení na: 
- obchodní, 
- ekonomický, 
- výrobní úsek. 
Provozní střediska: 
- hospodářské středisko 01 Velký Dvůr (HS01), 
- hospodářské středisko 02 Hlohovec (HS02), 
- hospodářské středisko 03 Jaroslavice (HS03), 
- hospodářské středisko 62 Mušov (HS62) 
Hospodářské středisko HS62 se zabývá zpracováním ryb v objektu zpracovny Mušov a 
odlovem ryb na střední nádrži vodního díla Nové Mlýny, HS01, HS02, HS03 se 
zabývají především chovem ryb. 
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Orgány společnosti: 
Valná hromada – je nejvyšším orgánem společnosti a je složena ze všech akcionářů. 
Valná hromada se koná nejméně jednou ročně a je svolávána představenstvem. 
Představenstvo – je statutárním orgánem společnosti, celou ji řídí a jedná jejím jménem. 
Představenstvo má 5 členů a rozhoduje většinovým počtem hlasů. Členové rozhodují o 
všech záležitostech společnosti, nejsou-li obecně závaznými předpisy, stanovami nebo 
usnesením valné hromady vyhrazeny do působnosti valné hromady. Předkládá zprávy o 
podnikatelské činnosti valné hromadě, vede účetnictví, předkládá účetní závěrky valné 
hromadě ke schválení. 
Dozorčí rada – je nevyšším kontrolním orgánem a zajišťuje vnitřní kontrolu 
hospodaření společnosti, dohlíží na výkon působnosti představenstva, na 
podnikatelskou činnost, přezkoumává účetní závěrky, řídí se při své činnosti zásadami a 
pokyny schválenými valnou hromadou. Dozorčí rada má 6 členů volených na funkční 
období 5 let. Dvě třetiny členů dozorčí rady volí valná hromada a jednu třetinu pak volí 
zaměstnanci. Zasedání dozorčí rady se koná nejméně čtyřikrát ročně. 
Ředitel firmy – jmenuje a odvolává jej představenstvo společnosti. Ředitel řídí činnost 
společnosti v rozsahu pravomocí, které mu udělilo představenstvo. Tato osoba je 
oprávněna vykonávat usnesení orgánů společnosti, obstarávat běžné záležitosti firmy, 
vykonávat přenesenou působnost představenstva, jednat za společnost dle písemného 
pověření představenstva, zastupovat společnost v oblasti zaměstnaneckých vztahů. Je 
odpovědný podle příslušných ustanovení zákoníku práce za zaviněné porušení svých 
povinností. 
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Obrázek 9: Organizační struktura firmy (Zdroj: vlastní zpracování na základě interních zdrojů firmy) 
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Z organizační struktury firmy vyplývá, že ředitel má pod sebou vedoucího odborného 
referenta, obchodního náměstka, výrobního náměstka, ekonomického náměstka, 
sekretariát a vedoucí jednotlivých výrobních středisek a zpracovny ryb. Těmto osobám 
dává pokyny, konzultuje a jedná s nimi. Každý náměstek řídí své referenty daného 
úseku samostatně. 
Vedoucí každého výrobního střediska má své podřízené techniky jednotlivých 
pracovních úseků, kteří dávají pokyny dále svým podřízeným, kterými jsou pracovníci 
ve výrobě. 
Vedoucí zpracovny ryb má pod sebou technologa výroby (tento řídí pracovníky ve 
zpracovně ryb) a ekonoma střediska Mušov. 
Systémy řízení 
Vzhledem k tomu, že se jedná o větší firmu, probíhá zde komunikace přímo osobně, 
nebo telefonicky. Ředitel firmy sídlí ve stejné budově jako náměstci všech útvarů a 
může s nimi komunikovat přímo. Náměstci se svými podřízenými komunikují také 
osobně (když přejedou do provozovny, která sídlí jinde, než ředitelství), anebo opět 
telefonicky. Přímá komunikace s podřízenými je vždy preferována. Firma používá 
s dodavateli, odběrateli a obchodními partnery e-mailovou, nebo telefonní komunikaci. 
Pro vedení účetnictví firma využívá účetního a informačního systému Pohoda. 
Styl manažerské práce 
Ředitel firmy je podřízen valné hromadě a je nadřízen třem hlavním úsekům a jejich 
nejvyšším pracovníkům, a to výrobnímu, obchodnímu a ekonomickému náměstkovi a 
řídí svou činnost v rozsahu pravomocí, které mu představenstvo udělilo. Jednotlivé 
úseky firmy mají přímou rozhodovací pravomoc a odpovědnost za svá rozhodnutí. Ve 
firmě celkově převládá demokratický styl řízení. 
Spolupracovníci 
Zaměstnanci jsou za svou práci spravedlivě odměňováni prémiemi, čímž jsou 
motivováni k vyšším pracovním výkonům a odvádějí svoji práci kvalitněji. Na 
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pracovišti fungují velmi přátelské vztahy, což má také velmi dobrý vliv na udržení 
dobré úrovně pracovní kultury a lepší spolupráci mezi jednotlivými pracovníky. 
Schopnosti (Skills) 
Schopnostmi chápeme úroveň vzdělání, schopností a dovedností zaměstnanců firmy. 
V této společnosti jsou zejména na ředitelství a ve vedoucích pozicích vysokoškolsky 
vzdělaní lidé, a to především v tom oboru, jejichž funkci zastávají. Velká většina 
ostatních pracovníků má středoškolské vzdělání zakončené maturitní zkouškou, opět 
v zaměření na rybářství. Menšinová část pracovníků je vyučena v oboru a vlastní výuční 
list. 
Vzhledem k vykonávané práci musí všichni zaměstnanci absolvovat pravidelná školení 
– nejčastěji se jedná o školení týkající se bezpečnosti na pracovišti. Další školení jsou 
zaměřená na obsluhu konkrétního technického zařízení, které jednotlivý pracovníci 
denně využívají při výkonu své pracovní činnosti. 
Sdílené hodnoty (Shared values) 
Sdílené hodnoty vyjadřují cíle organizace a jsou uznávány nebo preferovány většinou 
zaměstnanců. V případě analyzované firmy se jedná o modernizaci výrobních 
technologií, které mohou zaměstnancům výrazně usnadnit a také zefektivnit jejich práci. 
Nejdříve by však museli absolvovat povinná školení. Kultura ve firmě se vyvíjí kladně, 
mezi pracovníky nevznikají žádné rozepře, a jak již bylo uvedeno, mají mezi sebou 
velmi přátelské vztahy. 
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3. 2. 2 Oborová analýza - Porterův model 
Stávající konkurence 
Největším a nejbližším konkurentem firmy je firma Rybářství Hodonín, s.r.o., která 
byla založena v roce 1992 a v současné době obhospodařuje rybníky o celkové výměře 
1 302 ha. Roční produkce tržních ryb zde dosahuje 10 000 q a zařazuje se také mezi 
nejproduktivnější společnosti v České republice. [45] 
Další konkurenční firmy jsou ty, které produkují a nabízejí stejné produkty jako firma 
Rybníkářství Pohořelice, a.s., avšak svou velikostí nemohou tuto firmu nijak zásadně 
ohrozit. Konkurenční výhodou firmy Rybníkářství Pohořelice a. s. jsou právě výše 
zmiňované certifikáty a ochranné známky, které zaručují zákazníkům vysokou kvalitu a 
jakost nabízených produktů. Komunikace se zákazníkem je důležitým faktorem, protože 
firma musí být schopna dostát jeho závazkům, především proto, aby neodešel ke 
konkurenci, což by firma pocítila především u větších odběratelů. 
Nová konkurence 
Vstup do tohoto odvětví je spojen s vysokými počátečními náklady, ať už jsou to 
náklady na získání dostatečně velkých vodních ploch a rybochovných zařízení pro 
provozování činnosti, tak i náklady na veškerou potřebnou technologii, a proto je vstup 
nových konkurentů na trh málo pravděpodobný. Za konkurenční výhodu můžeme také 
považovat dlouholetou tradici firmy. 
Vliv odběratelů 
Vliv nebo vyjednávací síla odběratelů je relativně vysoký, především jedná-li se o 
velkoodběratele. Nezanedbatelní však nejsou ani jednotliví zákazníci, kteří nakupují 
produkty na podnikové prodejně. Proto firma sází na vysokou kvalitu, tradici a původ 
svých produktů a snaží se okamžitě pokrývat poptávky všech odběratelů (i jednotlivých 
zákazníků) a buduje s nimi vztahy založené na pravidelném odběru nabízených 
produktů. Pro udržení dobrých odběratelsko-dodavatelských vztahů může firma 
nabídnout odběrateli různé výhody, například slevy při odběru určitého množství 
produktů a nemusí se tak bát, že by odběratel odešel ke konkurenci. 
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Vliv dodavatelů 
Vzhledem k tomu, že v naší republice je velké množství dodavatelů, kteří nabízejí 
výrobky a zboží, které firma k zajištění své podnikatelské činnosti každodenně 
potřebuje, zaměřuje se při jejich výběru především na kvalitu a cenu dodávaných 
komodit, rychlosti dodání a vzdálenosti a na další výhody, které dodavatelé často 
poskytují. Především kvalita a cena se promítá také do spokojenosti konečného 
zákazníka, neboť může přímo ovlivňovat nabízené produkty. Výběr nejvhodnějšího 
dodavatele je pro firmu velmi důležitý, a je také cílem této diplomové práce. 
Substituční produkty 
Substitučním produktem sladkovodních ryb jsou především ryby mořské, které jsou 
dnes již k sehnání ve specializovaných prodejnách nebo velkoobchodech po celé 
republice, avšak mnohdy zaostávají zejména ve své kvalitě (jakosti) a čerstvosti. Také 
jejich cena je mnohonásobně vyšší než u sladkovodních ryb, a tak se firma nemusí 
obávat, že by zákazníci dávali těmto produktů výraznější přednost před konzumací 
sladkovodních druhů ryb. 
3. 2. 3 Obecná analýza SLEPT 
Sociální faktory 
Sociální faktory jsou ovlivněny postojem, životním stylem a strukturou obyvatelstva. 
Při jejich určování je důležité se zaměřit také na klima ve společnosti, společenský a 
politický systém, hodnotové stupnice, postoje, životní styl a životní úroveň lidí, 
kvalifikace, zdravotní stav a struktura obyvatelstva. 
Sladkovodní ryby jsou poptávány především velkoodběrateli a maloobchody za účelem 
dalšího prodeje a dále pak konečnými spotřebiteli, kteří si je nakupují nejčastěji na 
podnikové prodejně. Firma má zajištěnu vlastní autodopravu, a tak každý den dopravuje 
objednané zboží svým zákazníkům a odběratelům, které má nejen v České republice, 
ale i v zahraničí. 
Firma také přispívá k udržování zaměstnanosti ve venkovském prostoru. V celkovém 
pohledu se počet zaměstnanců, kteří zde pracují, jeví jako nevýznamný, v regionálním 
měřítku je však důležitý. Pracovní příležitosti, které společnost nabízí, jsou určeny spíše 
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pro muže, ženy jsou zaměstnány především na oddělení ředitelství a na podnikové 
prodejně. Průměrně firma zaměstnává přibližně mezi 80 až 90 zaměstnanci. V období 
výlovů rybníků (především v podzimním období) pak přijímá posily ve formě 
brigádníků, kteří vykonávají pomocné práce při výrobních procesech. Firma také 
poskytuje praxi středoškolským a vysokoškolským studentům. Zaměstnanci jsou 
odměňování hodinovou mzdou a na konci roku jsou jim vypláceny prémie 
z mimořádných hospodářských výsledků. 
Legislativní faktory 
Společnost se musí při provozování své podnikatelské činnosti řídit zákony (Zákoník 
práce, zákony na ochranu spotřebitelů, zákony na ochranu životního prostředí a 
dalšími), vyhláškami ministerstev, dále musí respektovat zákony stanovené Evropskou 
unií a také dodržovat interní předpisy a směrnice. 
Ekonomické faktory 
Mezi ekonomické faktory patří míra inflace, vývoj HDP a mezd, hospodářský cyklus 
domácí i zahraniční ekonomiky, hospodářská politika vlády, fiskální a monetární 
politika, ekonomický růst, nezaměstnanost, ale také situace na kapitálovém trhu a další 
faktory. 
Politické faktory 
Politickými faktory ovlivňující firmu mohou být daňové zákony (například může dojít 
ke změně sazby daně z přidané hodnoty, daně z příjmů apod.), regulace importu a 
exportu, cenová politika státu, ochrana životního prostředí a další. Politické faktory jako 
stabilita národní a zahraniční politické situace a členství naší země v EU představují pro 
firmu významné příležitosti v podobě získání dotací k dalšímu rozvoji a současně ji také 
mohou ohrozit například zavedením norem pro chov ryb, omezením exportu a podobně. 
Firmu mohou také ovlivňovat činnosti zaměřené na ochranu spotřebitelů nebo ochranu 
tuzemských podnikatelských subjektů atd. 
  
51 
Technologické faktory 
Jelikož se firma zabývá zemědělskou prvovýrobou, můžeme zde najít nemalé množství 
různých nejen výrobních strojů a zařízení od vybavení kanceláří přes různá zařízení pro 
odchyt a odlov ryb, výtahy sloužící k nakládání ryb na nákladní automobily, moderní 
zařízení pro rozmnožování ryb a odchov rybího plůdku, čerpadel a vah až po lodě 
sloužící k odstraňování řas z vodních ploch, plovoucí sací bagr na odsávání bahnitých 
nánosů ze dna rybníků, traktory a speciálně zařízené nákladní automobily pro přepravu 
živých ryb i chladírenské automobily pro přepravu již zpracovaných ryb. 
Na rozvoj technologií využívá firma mimo jiné také dotace z evropských fondů a 
spolupracuje s univerzitami i zahraničními firmami na vývoji nových technologií. 
3. 2. 4 SWOT analýza 
Silné stránky 
- chráněné označení původu Pohořelický kapr – firma jako jediná v České 
republice vlastní chráněné označení původu kapra, které je zaregistrované u 
Evropské unie. Tento produkt tedy není nabízen ani vyráběn žádným jiným 
producentem ryb mimo vymezenou zeměpisnou oblast 
- příznivé klimatické a půdní podmínky 
- vysoká kvalita produktů a získaná ocenění 
- silná pozice na trhu – nejvýznamnější producent sladkovodních ryb na jižní 
Moravě a přední producent ryb v České republice 
- šíře sortimentu – produkce všech druhů hospodářsky významných 
sladkovodních ryb a výrobků z nich 
- vysoká produkce – firma dosahuje vysoké produkce ryb na hektar 
- know-how a moderní technologie – neustálé zlepšování a inovace rybářského 
vybavení pro co nejšetrnější zacházení s rybami při minimálních nákladech 
- vysoká kvalita plemenného materiálu – firma vybírá k reprodukci generační 
ryby jako základ celého chovu podle přísných metodických pokynů a zásad 
- organizace práce – firma využívá naplno své produkční, zpracovatelské a 
distribuční kapacity a zajišťuje odlovy a prodej tržních ryb celoročně 
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Slabé stránky 
- zvýšení nákladů vlivem větších vzdáleností mezi rybníky – především se jedná o 
náklady na dopravu 
- vznik nákladů spojených s odbahňováním rybníků – rybníky jsou zanášeny díky 
erozi půdy vlivem scelování orné půdy 
- nízká ekonomická návratnost – při zachování stejné prodejní ceny ryb se 
exponenciálně zvyšují náklady 
- nevyhovující podmínky pro maloobchodní prodej – nedostatek speciálních 
prodejen ryb, které nabízejí tyto produkty celoročně 
Příležitosti 
- získání dotací na rozvoj a modernizace 
- dobrá propagace – rozvinutá reklamní a propagační činnost (reklama v rádiu, 
novinách, časopisech, reklamní poutače, předměty a brožurky). Nejvýznamnější 
reklamou je zřejmě tradiční slavnostní výlov rybníka Vrkoč, který patří mezi 
největší rybníky firmy. 
- výzkum a spolupráce s univerzitami – firma v oblasti rybářství spolupracuje 
především s Mendelovou zemědělskou a lesnickou univerzitou v Brně a 
Jihočeskou univerzitou v Českých Budějovicích – VÚRH Vodňany 
- vlastní prodejna – čím dál více lidí vyhledává firemní prodejnu, která celoročně 
nabízí živé i zpracované ryby a mají tak záruku vysoké kvality, čerstvosti a 
původu nakupovaných produktů 
Hrozby 
- největší hrozbu pro firmu představují především onemocnění vedoucí 
k hromadnému úhynu ryb, a proto jsou každý týden prováděny preventivní 
veterinární kontroly 
- invaze predátorů živících se rybami – jedná se především o kormorány a 
volavky; kormorání jsou schopni zlikvidovat obrovské množství rybí násady a 
způsobit tak značné škody 
- nečekaná expanze konkurenční firmy 
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- legislativní nebo politické faktory – zejména nařízení EU, která by mohla firmu 
nějakým způsobem omezit 
- ekonomická krize a nedostatek finančních zdrojů 
3. 3 Význam hodnocení dodavatelů pro firmu Rybníkářství Pohořelice 
a. s. 
Hlavní činností firmy Rybníkářství Pohořelice a. s. je živočišná výroba, úprava, 
zpracování a prodej vlastní produkce zemědělské výroby a chov ryb a vodních 
živočichů. Jako každá firma musí i tato čelit konkurenci, která je v dnešní době 
připravena nabízet stejné nebo substituční produkty různé kvality ať už za vyšší nebo 
nižší ceny. Proto je pro firmu důležité, aby si na trhu udržela své pevné místo hlavně 
díky tradici, ochranným známkám o původu svých výrobků a jejich vysoké kvalitě a 
také díky dobrému přístupu k zákazníkům. 
Neméně důležité jsou pro firmu dobré dodavatelsko – odběratelské vztahy, na kterých 
mnohdy závisí nabídka některých druhů výrobků a při jejich nedostatku by firma 
nemohla plně pokrýt nabídku svých výrobků na trhu a mohla by tak být ohrožena 
konkurencí. V tomto směru je také velice důležitá rychlost dodávky a kvalita 
dodávaného zboží. 
Do dodavatelsko – odběratelských vztahů se firma Rybníkářství Pohořelice a. s. dostává 
s: 
- dodavateli krmiv 
- dodavateli léčiv 
- dodavateli hnojiv 
- dodavateli stavebního materiálu 
- dodavateli náhradních dílů 
- dodavateli ostatního materiálu 
Nejčastěji dochází k výběru a otevírání vztahů s dodavateli krmiv a ostatního materiálu, 
což jsou také pro firmu nejdůležitější dodavatelé. 
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3. 4 Analýza dodavatelů firmy Rybníkářství Pohořelice a. s. 
3. 4. 1 Přehled dodavatelů podle charakteru dodávaných komodit 
 
Obrázek 10: Přehled dodavatelů podle charakteru dodávaných komodit (Zdroj: vlastní zpracování 
na základě interních zdrojů firmy) 
  
55 
3. 4. 2 Stručná charakteristika jednotlivých dodavatelů 
Dodavatelé krmiv 
a) Dodavatelé obilovin 
AGROKOP CZ, a.s. 
Firma AGROKOP, a.s. zajišťuje v rámci komplexní nabídky pro zemědělskou výrobu 
také obchod se všemi druhy rostlinných komodit, z nichž je pro analyzovanou firmu 
nejdůležitější komoditou pšenice. Po domluvě nabízí vyřízení „zeleného úvěru“, který 
slouží k zajištění nákupů vstupů s následnou komoditní platbou v době žní. [22] 
Cezava a.s. Blučina 
Tato firma se zaměřuje na polní rostlinnou výrobu. Mezi hlavní pěstované plodiny patří 
pšenice, ječmen, kukuřice, řepka olejná a slunečnice. [29] 
Land – Product a.s. 
Hlavní činností této firmy je nákup, prodej, skladování a úprava zemědělských plodin, 
specializuje se konkrétně na osiva a krmné směsi. [39] 
NAVOS, a.s. 
Společnost NAVOS, a.s. se zabývá nákupem a prodejem obilovin a olejnin, jejich 
sušením, čištěním a skladováním, dále prodejem a aplikací průmyslových hnojiv a 
pesticidů, prodejem osiv, pohonných hmot, zemědělské techniky, náhradních dílů a 
dále. [42] 
AGROPRODUCT, spol. s r.o. 
Tato firma se zabývá pěstováním a prodejem zemědělských komodit. [23] 
KLAS Horní Ves s.r.o. 
Hlavní náplní produkce této firmy je zemědělská prvovýroba – pěstování obilovin, 
kukuřice a řepky, poskytování služeb v oblasti zemědělství a autodopravy. Svou 
produkci distribuuje především na českém a rakouském trhu. [38] 
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PROTECO PRAHA, spol. s r.o. 
Společnost se zabývá obchodováním s veškerými zemědělskými komoditami, jako jsou 
osiva, krmiva, hnojiva, agrochemické přípravky, rostlinné oleje a pohonné hmoty na 
českém i zahraničním trhu. [44] 
ZEČI, spol. s r.o. 
Hlavní činností společnosti je zemědělská činnost – rostlinná prvovýroba, pěstování, 
obchod, prodej a distribuce pšenice, ječmene, žita, slunečnice a kukuřice. [60] 
Agrodružstvo – Rakšice 
Činností Agrodružstva – Rakšice je výroba a prodej kvalitních a cenově dostupných 
zemědělských produktů, konkrétně pšenice a ječmene. [21] 
ZD Bulhary 
Zemědělské družstvo Bulhary se zabývá pěstováním obilovin, kukuřice a vinné révy. 
[61] 
b) Dodavatelé granulovaného krmiva (směsi) 
VKS Pohledští Dvořáci a.s. 
Společnost vyrábí kompletní i doplňkové krmné směsi pro prasata, drůbež, ovce, 
bažanty, lesní a spárkatou zvěř, koně, králíky, ryby, myši a potkany. Dále vyrábí 
minerální, vitamínové a mléčné krmné směsi. [58] 
VÝROBA KRMIV spol. s r.o. 
Tato firma se zabývá výrobou širokého sortimentu krmiv a krmných směsí pro 
hospodářská zvířata, spárkatou zvěř, ryby, dále vyrábí mléčné náhražky, doplňkové 
směsi a poskytuje poradenství v oblasti výživy zvířat. Mimo jiné také nakupuje a 
prodává rostlinnou a živočišnou produkci. [59] 
c) Dodavatelé granulovaného krmiva pro okrasné ryby 
JEZÍRKA BANAT, s.r.o. 
Společnost se specializuje na jezírka a chov ryb, zabývá se prodejem příslušenství pro 
jezírka, prodejem okrasných ryb a krmiv pro ně, prodejem vodních a bahenních rostlin 
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atd. Dále firma poskytuje servisní práce, opravy, montáže, stavbu jezírek, zakázkovou 
výrobu, svařování fólií apod. [37] 
Sera CZ s.r.o. 
Firma Sera nabízí veškerý sortiment, který se týká jezírek a jejich obyvatel, a to krmiva, 
prostředky na úpravu vody, eliminaci řas, dezinfekce, léčiva, filtry, čerpadla, náhradní 
díly, testy na kvalitu vody a další. [54] 
VÝROBA KRMIV spol. s r.o. 
Charakteristika této firmy již byla popsána výše. 
Dodavatelé léčiv 
EURO – Šarm spol. s r.o. 
Tato firma patří k předním distributorům průmyslových chemikálií v České republice. 
Specializuje se na výrobu chemikálií, barev, laků, čisticích prostředků, spotřební 
chemie, farmaceutický průmysl, kosmetiku, úpravu vody, povrchovou úpravu kovů, 
strojírenství, výrobu papíru a celulózy, potravinářský průmysl, výrobu skla, keramiky, 
textilní průmysl, zemědělství a stavebnictví. 
Ve výrobním středisku je vyráběna léčivá látka Hydrogenium peroxydatum 
concentratum 30 %, kterou s certifikátem SVP dodává do zdravotnictví. [32] 
UNIVIT s.r.o 
Univit s.r.o. je ryze českou firmou, která navazuje na tradice výroby veterinárních léčiv 
firmy Farmakon a vyvíjí další produkty pro veterinární oblast. [57] 
Dodavatelé hnojiv 
CARMEUSE CZECH REPUBLIC s.r.o 
Firma se zabývá těžbou a zpracováním vápna a vápenných produktů, sloužících pro 
průmyslové nebo komerční použití. Vyrábí kusový i mletý vápenec, vápno a vápenatý 
hydrát. Dále nabízí výrobky pro chemické, stavební, agropotravinářské, papírenské, 
sklářské a keramické odvětví. [28] 
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EURO – Šarm spol. s r.o. 
Tato společnost vyrábí persteril, peroxid vodíku, kyselinu octovou a dodává průmyslové 
chemikálie – organiku, anorganiku a specifické produkty pro různá odvětví po celé 
republice. [32] 
STAVOSPOL, s.r.o. 
Stavebniny Stavospol jsou dodavatelem veškerého stavebního materiálu, nářadí, 
stavební chemie a lepidel, stavební oceli, vodoinstalačního materiálu atd. [56] 
Dodavatelé stavebního materiálu 
Českomoravský štěrk, a.s. 
Tato společnost patří mezi největší výrobce kameniva v ČR. Nabízí široké spektrum 
frakcí kameniva, které jsou použitelné ve všech oblastech stavebního průmyslu. [30] 
FE-BESTA spol. s r.o. 
Firma se zabývá prodejem hutního materiálu. [33] 
GEOMAT s.r.o. 
Společnost Geomat se prodává geosyntetické výrobky, geomříže, separační, ochranné a 
filtrační geotextilie, výrobky do asfaltů, geokompozity, georohože, geobuňky a nabízí 
také poradenství a konzultace. [35] 
STAVOSPOL, s.r.o. 
Charakteristika společnosti je uvedena výše. 
Dodavatelé náhradních dílů 
AUTODÍLY KELBL s.r.o. 
V nabídce této firmy jsou především náhradní díly značek Man, Daf, Iveco, Scania, 
Renault, Mercedes, Volvo, Liaz, Avia a Tatra. [24] 
Macháček, s.r.o. 
Společnost Macháček se zabývá prodejem strojů (pro zemědělce, vinaře, sadaře, 
zahradníky, obce, města, technické služby, lesy a firmy upravující okolní pozemky) a 
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poskytováním veškerých služeb, které jsou s tím spojené. Je dodavatelem veškerých 
náhradních dílů (i starších typů) a nabízí také příslušenství a doplňky. [40] 
STAVOSPOL, s.r.o. 
Charakteristika této firmy je uvedena výše. 
Dodavatelé ryb 
BioFish s.r.o. 
BioFish je společnost, jejíž podnikatelskou činností je prodej živých nebo čerstvých ryb 
z čistého prostředí Vysočiny a zajišťuje také celoroční prodej lososovitých ryb, včetně 
sivena amerického. [25] 
Blatenská ryba, spol. s r.o. 
Firma je rozdělena na jednotlivá střediska podle předmětu činnosti, a to na výrobu ryb, 
produkci kachňat a výkrm drůbeže, sportovní rybolov, dovoz a velkoobchod mražených 
ryb, velkoobchod s mrazírenským zbožím, zpracování a výroba uzených ryb a výrobků 
z nich, zámečnictví a opravy motorových vozidel, kovovýroba a výrobky pro rybáře. 
[26] 
BOHEMIA FISCH s.r.o. 
Tato společnost se zabývá nákupem a prodejem sladkovodních ryb. [27] 
DENAS, spol. s r.o. 
Firma Denas se zabývá výrobou, prodejem, nákupem, vývozem, dovozem a dopravou 
ryb a rybolovem. [31] 
FISH MARKET a.s. 
Jedná se o dodavatele, který je výhradním prodejcem živých ryb (především kapra 
šupinatého a lysého, amura, tolstolobika, sumce, štiky, lína, candáta a dalších ryb) a 
výrobků z nich skupiny Rybníkářství Třeboň. [34] 
Ing. Antonín Pálka 
Toto rybářství se zabývá chovem a prodejem ryb, a to kaprů, amurů, tolstolobiků, línů, 
karasů, cejnů a dravých ryb včetně pstruhů. [46] 
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Ing. Jaroslav Švarc 
Tento podnikatel se zabývá chovem a prodejem ryb a krmiv. [36] 
MĚSTSKÉ LESY ZNOJMO 
Organizace se zabývá správou lesního majetku města Znojma, zajišťováním honitby a 
odprodejem zvěřiny, těžební a pěstební činností, správou a provozem rybníkářství. [41] 
Povodí Moravy, s.p. 
Předmětem podnikatelské činnosti tohoto podniku je správa významných vodních toků 
a činnosti spojené se zajišťováním a hodnocením stavu povrchových a podzemních vod 
v oblasti povodí řeky Moravy a další. [43] 
Rybářství Chlumec nad Cidlinou 
Rybníkářství Chlumec nad Cidlinou je tradiční rybníkářskou firmou, která se zabývá 
prodejem živých ryb a výrobků z ryb a sportovním rybolovem. [47] 
Rybářství Kardašova Řečice 
Rybníkářství Kardašova Řečice se věnuje především chovu kapra obecného. Mezi 
významné doplňkové ryby patří lín obecný, amur bílý, štika obecná, candát obecný, 
okoun říční a sumec velký. [48] 
Rybářství Kolář, a.s. 
Rybářství Kolář se kromě chovu dobytka a kuřat zabývá také chovem pstruhů a 
především také dlouhodobým chovem sivena amerického. [49] 
RYBÁŘSTVÍ LITOMYŠL s.r.o. 
Devadesát procent produkce této firmy tvoří kapr obecný, dalším chovaným druhem je 
pak lín obecný, tolstolobik, amur bílý, candát obecný, štika obecná, sumec velký, síhové 
a dále lososovité ryby – pstruh duhový, pstruh potoční a siven americký. 
Firma se zaměřila také na chov chráněných a ohrožených druhů ryb jako jsou mník 
jednovousý, střevle potoční a jelec jesen. Pro zarybňování tekoucích vod, přehrad a pro 
potřeby rybářských svazů dále chová lipany podhorní, jelce tlouště, parmy obecné, 
boleny dravé, cejny velké, plotice obecné, okouny říční a ostroretky stěhovavé. [51] 
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RYBÁŘSTVÍ Rychvald s.r.o. 
Rybářství Rychvald se zabývá výrobou, chovem a zpracováním sladkovodních ryb – 
kaprů, tolstolobiků, amurů, sumců, štik, candátů a pstruhů. [52] 
Rybářství Telč, a.s. 
Firma se zabývá produkcí, zpracováním, exportem, importem a mezinárodní 
kamionovou dopravou živých sladkovodních ryb. [50] 
Rybářství Velké Meziříčí, a.s. 
Rybářství Velké Meziříčí se zabývá mimo jiné prodejem lososovitých druhů ryb a 
chovem pstruhů. 
S.M.K., a.s. 
Divize rybářství se specializuje na chov pstruha duhového v ekologicky čisté lokalitě 
s celoroční produkcí. [55] 
Slovryb, a.s. 
Tato společnost patří mezi největší producenty lososovitých druhů ryb na Slovensku. 
Zabývá se chovem pstruha duhového, pstruha potočního a lipana. [53] 
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4. NÁVRH MODELU HODNOCENÍ DODAVATELŮ 
PROSTŘEDNICTVÍM FUZZY LOGIKY 
4. 1 Návrh modelu hodnocení dodavatelů prostřednictvím aplikace 
v programu Microsoft Excel 
Hodnocení dodavatelů pomocí programu Microsoft Excel je pro Rybníkářství 
Pohořelice, a. s. ekonomicky nejpřijatelnější. V programu MS Excel je používání 
hotového modelu pro hodnocení dodavatelů snadné a nenáročné. 
Model bude v tomto programu sloužit jako souhrnný nástroj pro celkové hodnocení 
dodavatelů, jež může probíhat na základě výsledků každodenního hodnocení dodavatelů 
podle daných kritérií. Hodnocení provede odpovědný pracovník na základě zkušeností 
s jednotlivými dodavateli. 
4. 1. 1 Výběr vhodných atributů pro hodnocení dodavatelů 
Na začátku hodnocení dodavatelů je nutné stanovit kritéria, která jsou pro firmu 
z hlediska výběru dodavatele nejdůležitější a na jejichž základě budou jednotliví 
dodavatelé následně vyhodnocováni. V případě firmy Rybníkářství Pohořelice a. s. jsem 
navrhla 11 nejdůležitějších atributů pro hodnocení dodavatelů. 
4. 1. 2 Identifikace a popis atributů navrhovaných pro hodnocení dodavatelů 
Cena 
Cena je pro hodnocení dodavatelů metodou fuzzy logiky stanovena pomocí atributů 
jako podezřele nízká, nízká, přijatelná, vysoká, velmi vysoká, neakceptovatelná. 
Pracovníci firmy, kteří mají dostatečné zkušenosti s objednáváním materiálu a zboží 
jsou schopni velmi dobře určit, do které kategorie budou ceny jednotlivých dodavatelů 
spadat v závislosti na druhu poptávaného materiálu nebo zboží. 
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Termín dodání (dny) 
Termínem dodání se rozumí rychlost dodání objednávaného zboží nebo materiálu ve 
dnech. V tomto případě byly atributy stanoveny ve dnech 0 - 1, 1 – 2, 2 – 3, 3 – 5, 5 – 7, 
7 – 10 a více než 10. 
Firma preferuje co nejkratší termíny dodání, protože v případě opoždění dodávky u 
některých druhů dodávaného zboží a materiálu mohou nastat značná rizika (například 
opozdí-li se neočekávaně z nějakého důvodu dodávka krmiv nebo léčiv, může dojít ke 
značným úhynům ryb, anebo k dalším komplikacím s tím spojeným). V případě 
dodávky některých druhů ryb, které firma sama neodchovává, ale má je ve své stálé 
nabídce (např. pstruh), je pak termín dodání důležitý především z hlediska schopnosti 
firmy dostát svým závazkům vůči zákazníkům, kteří by jinak mohli snadno odejít ke 
konkurenci. 
Kvalita 
Slovní vyjádření kvality, které je v tomto modelu použito vystihuje situace, které 
mohou nastat při kontrole dodávky zboží nebo materiálu odpovědným pracovníkem. 
Tento atribut tedy může nabývat těchto hodnot – velmi špatná, špatná, dobrá, vysoká, 
velmi vysoká. Pro firmu je kvalita velice důležitá především kvůli dobré 
konkurenceschopnosti a dobrém jménu na trhu. 
Dostupnost (km) 
Vzhledem k tomu, že firma někdy dováží objednaný materiál nebo zboží vlastními 
dopravními prostředky, je pro ni důležitá i dostupnost v kilometrech. Při delších 
vzdálenostech se navyšují náklady na dopravu a zboží se tím značně prodraží. Na 
dostupnosti záleží také rychlost dodávky. Dostupnost v km je v modelu reprezentována 
těmito atributy: 
0 – 10, 10 – 20, 20 – 30, 30 – 40, 40 – 50, 50 – 100, 100 a více. 
Spolehlivost dodávky 
Pod tímto pojmem si můžeme představit celkové hodnocení spolehlivosti dodávky – 
kvalita dodaného zboží a materiálu, rychlost dodání a celkový průběh dodávky. 
Odpovědný pracovník ohodnotí dle vlastního uvážení odhadovanou hodnotu 
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spolehlivosti v procentech, přičemž má na výběr tyto atributy: 0 – 20, 20 – 40, 40 – 50, 
50 – 60, 60 – 70, 70 – 80, 80 – 90, 90 – 100. 
Platba 
Způsob úhrady dodávky je pro firmu taktéž důležitý. Firma preferuje především platbu 
na fakturu, jelikož může využít tzv. obchodního úvěru (zboží již má a zaplatit může až 
za určitou dobu – nejvýše však do doby splatnosti faktury, aby nevznikly zbytečné 
náklady na úroky z prodlení nebo smluvní pokutu), čímž může získat peněžní 
prostředky pro své další podnikatelské činnosti. Pro toto kritérium byly určeny 
následující atributy: hotově, dobírkou, převodem, na fakturu a na splátky. 
Zkušenost s dodavatelem 
Na základě předchozí spolupráce je možné hodnotit také zkušenosti s dodavatelem. 
Dosavadní zkušenost s dodavatelem hraje důležitou roli při další spolupráci. Můžeme 
předpokládat, že pokud má firma s dodavatelem dobrou zkušenost, bude tento i nadále 
hodnocen pozitivně a bude s ním dále udržována spolupráce. Toto hodnocení tedy může 
ovlivňovat celkové hodnocení a může nabývat těchto hodnot: velmi špatná, špatná, 
vyhovující, dobrá, velmi dobrá, vynikající, zatím žádná. 
Přístup zaměstnanců (ochota, komunikace) 
U tohoto kritéria je hodnocen celkový přístup a ochota komunikace s dodavatelem a 
jeho zaměstnanci, jež může velmi zásadním způsobem ovlivňovat dodavatelsko-
odběratelské vztahy. Zde jsou na výběr následující atributy: neochota, uspokojivý, 
dobrý, výborný; vynikající, ochotný. 
Slevy (%) 
Při výběru dodavatele můžeme do hodnocení použít také jím poskytované výhody a 
slevy. Čím vyšší procentuální slevy z ceny dodavatel poskytuje, tím dosáhne lepšího 
ohodnocení. V tomto případě nabývají atributy hodnot: 0 – 1, 1 – 2, 2 – 5, 5 – 8, 8 – 10, 
10 – 15, 15 a více. 
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Záruka 
Záruka je jedna z důležitých doplňkových služeb, které dodavatel může k dodávce 
poskytnout. V případě, že se vyskytne nějaký problém, je možné zboží nebo materiál 
dle dodavatelem nabízených možností vyměnit, vrátit nebo opravit. 
U záruky také záleží na její délce trvání. Čím delší záruku dodavatel poskytuje, tím je 
lépe hodnocen a zvyšuje tak i svoji prestiž, protože se jeho výrobky jeví jako vysoce 
kvalitní. Záruka může mít následující atributy: žádná, nízká, uspokojivá, dobrá, 
vynikající, nadstandardní. 
Servis 
Servis je stejně jako záruka doplňková služba, kterou může dodavatel nabízet a zvyšuje 
tím svoji konkurenceschopnost a také celkové hodnocení. Servis může být poskytován 
zdarma v záruční době, nebo s nějakou slevou. Po skončení záruční doby na dodané 
zboží může být poskytován pravidelný servis, nebo v případě nějaké poruchy i servisní 
služby za nižší ceny než u konkurenčních firem. Servis nabývá následujících hodnot: 
žádný, nedostatečný, uspokojivý, dobrý, vynikající a nadstandardní. 
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4. 1. 3 Popis způsobu hodnocení dodavatelů v programu MS Excel 
Dále následuje popis způsobu zpracování hodnocení dodavatelů. Následující popis 
pomocí matic je stejný pro jednotlivé dodavatele. 
Vstupní matice 
Stavová matice je výchozí informací, jež obsahuje veškeré atributy pro výše uvedená 
kritéria, díky nimž posuzujeme dodavatele při jejich výběru. Rozmezí hodnot těchto 
kritérií je uvedeno ve vstupní matici na následujícím obrázku. Vstupní matice je pro 
všechny hodnocené dodavatele stejná. 
 
Obrázek 11: Vstupní matice (Zdroj: vlastní zpracování) 
Vstupní stavová matice [0; 1] 
Následujícím krokem při tvorbě modelu v programu MS Excel je vygenerování vstupní 
stavové matice pomocí hodnot 1 a 0 pro jednotlivé dodavatele. V případě, že kritérium 
dodavatele odpovídá nějaké konkrétní hodnotě vstupní stavové matice, získá tato buňka 
hodnotu 1; neodpovídá-li kritérium konkrétní hodnotě vstupní matice, pak získá 
hodnotu 0. 
Transformace vstupní stavové matice v programu Microsoft Excel dosáhneme funkcí 
KDYŽ, která v případě, že dodavatel stanovené kritérium nesplňuje, zapíše 0 a pokud 
kritérium splňuje, tak zapíše 1. Zde také vzniká nutnost ošetření nemožnosti zadávání 
více atributů, vždy musí být na výběr pouze jeden atribut u každého kritéria – viz 
následující obrázek. 
Toto ošetření je možné provést více způsoby. V tomto modelu jsem využila funkci 
KDYŽ, která je nastavena tak, že pokud již tato funkce v nějaké buňce u daného kritéria 
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nabývá hodnoty 1, již u tohoto kritéria nesmí znovu nabývat hodnotu 1, ale musí tam 
být jen samé 0. 
 
Obrázek 12: Vstupní stavová matice (Zdroj: vlastní zpracování) 
Transformační matice 
Transformační matice stanovuje váhy u jednotlivých hodnot kritérií, která mohou 
nastat. Tyto váhy musí být nastaveny tak, aby bylo zřejmé, která hodnota kritéria je více 
a která méně preferována. Tento krok je klíčovým krokem pro nastavení klíčového 
modelu, protože stanovené váhy jednotlivých atributů kritérií zásadně ovlivňují 
výsledek celého vyhodnocení modelu. 
 
Obrázek 13: Transformační matice (Zdroj: vlastní zpracování) 
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Měřítko pro stanovení vah bylo nastaveno na hodnoty od 10 do 100 (hodnota 0 je 
nepožadovaná hodnota, a proto zde ani není uvedena), a tedy od nejhorší varianty po 
variantu nejlepší, kde: 
- 100 je nejlepší hodnota 
- 60 – 90 je velmi dobrá hodnota 
- 50 je dobrá hodnota 
- 10 – 40 v krajním případě tyto hodnoty lze akceptovat (hodnoty 0-10 jsou 
neakceptovatelné, a proto je v modelu neuvažuji) 
Na následujícím obrázku jsou uvedeny maximální a minimální hodnoty jednotlivých 
sloupců transformační matice a jejich celkové sumy. Maximální hodnoty byly 
vypočteny funkcí MAX a jejich celkový součet tvoří hodnotu 1100. Minimální hodnoty 
byly vypočteny funkcí MIN a jejich celkový součet tvoří hodnotu 190. Tyto součty byly 
vypočteny součtem všech maxim a minim pomocí funkce SUMA. 
 
Obrázek 14: Stanovení hodnot (Zdroj: vlastní zpracování) 
Skalární součin 
Pro každého dodavatele bude stanovena hodnota, která se zařadí do výstupní matice a 
z ní následně vyplyne konkrétní rozhodnutí. 
Skalárním součinem se pronásobí vstupní a stavová matice příslušného dodavatele a 
výsledek se vydělí součtem maxim sloupců transformační matice. Pro názornost uvedu 
příklad na konkrétním dodavateli – viz následující obrázky. 
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Obrázek 15: Hodnocení konkrétního dodavatele (Zdroj: vlastní zpracování) 
Hodnota skalárního součinu je uvedena v dosaženém počtu bodů daného dodavatele. 
Body v % jsou vypočteny jako počet bodů mínus minimum vydělené rozdílem maxima 
a minima. Na základě toho byl vyhodnocen výsledek, který doporučuje nadále 
s dodavatelem udržovat spolupráci. 
 
Obrázek 16: Skalární součin a výsledek hodnocení dodavatele (Zdroj: vlastní zpracování) 
Vyhodnocení 
Vyhodnocení projektu bude provedeno na základě hodnot všech skalárních součinů a 
jejich následné zařazení do výstupní matice. 
Výstupní matice 
Výstupní matici je možné stanovit jak v dosaženém počtu bodů, tak i v procentech. 
V tomto případě jsem zvolila dosažený počet bodů takto: 
 
Obrázek 17: Výstupní matice (Zdroj: vlastní zpracování) 
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Je-li výsledek skalárního součinu dodavatele na rozmezí bodové hranice mezi 190 – 
499, měl by být odběr materiálu a zboží od daného dodavatele ukončen, protože 
hodnoty stanovených kritérií odpovídají hodnotám, které byly stanoveny jako nejméně 
žádoucí. 
Vyjde-li výsledek skalárního součinu v bodovém rozmezí 500 – 659, pak není zcela 
jisté, že bude dodavatelsko-odběratelský vztah nadále pokračovat a s další zkušeností 
s dodavatelem bude o další spolupráci jasně rozhodnuto. 
V případě, že výsledek bude spadat do rozmezí hodnot 660 – 1100 máme jasné 
doporučení pro udržování další spolupráce s dodavatelem, neboť hodnoty kritérií, které 
dodavatel splňuje, nejvíce odpovídají žádoucím hodnotám zvolených vah. 
4. 1. 4 Vyhodnocení a grafické zobrazení výsledku 
Na základě dat o dodavatelích, které jsem získala metodou dotazníkového šetření ve 
firmě, jsem provedla hodnocení dodavatelů v modelu vytvořeném v programu MS 
Excel. Vyhodnocení jsem provedla u všech dodavatelů firmy a u drtivé většiny vyšlo 
vyhodnocení vyšší než 660 bodů, což znamená, že by firma měla s takovýmito 
dodavateli udržovat spolupráci (v grafu znázorněno tmavší barvou popisků dat). 
Menší počet hodnocených dodavatelů dosáhl počtu bodů v intervalu od 500 do 659, 
s těmito firmami by firma měla zvážit spolupráci, neboť představují určité riziko. 
Vyhodnocení dodavatelů krmiv – obilovin 
Vyhodnocením dodavatelů obilovin jsem zjistila, že by firma měla nadále spolupracovat 
se 6 dodavateli a u 4 dodavatelů by měla další spolupráci zvážit. 
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Graf 1: Vyhodnocení dodavatelů krmiv - obilovin (Zdroj: vlastní zpracování na základě interních 
zdrojů firmy) 
Dodavatelé granulovaného krmiva má firma pouze dva a vyhodnocením bylo zjištěno, 
že by měla s oběma nadále spolupracovat. 
 
Graf 2: Vyhodnocení dodavatelů krmiv - granulovaného krmiva (Zdroj: vlastní zpracování na 
základě interních zdrojů firmy) 
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Stejně tak u granulovaného krmiva pro okrasné ryby vyšlo, že by firma se všemi 
dodavateli měla pokračovat ve spolupráci. 
 
Graf 3: Vyhodnocení dodavatelů krmiv - granulovaného krmiva pro okrasné ryby (Zdroj: vlastní 
zpracování na základě interních zdrojů firmy) 
Dodavatele léčiv má firma pouze dva, z nichž jeden získal bodové ohodnocení 
signalizující další spolupráci, a u druhého by měla firma další spolupráci zvažovat. 
 
Graf 4: Vyhodnocení dodavatelů léčiv (Zdroj: vlastní zpracování na základě interních zdrojů 
firmy) 
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Hodnocení dodavatelů hnojiv vychází opět stejně jako v minulém případě, a to s jedním 
dodavatelem spolupracovat a u druhého spolupráci zvážit – je možné přihlédnout k 
nepatrné vzdálenosti od horní bodové hranice a s dodavatelem prozatím spolupracovat. 
 
Graf 5: Vyhodnocení dodavatelů hnojiv (Zdroj: vlastní zpracování na základě interních zdrojů 
firmy) 
Firma má tři dodavatele náhradních dílů a všechna vyhodnocení jí doporučují s těmito 
dodavateli spolupracovat. 
 
Graf 6: Vyhodnocení dodavatelů náhradních dílů (Zdroj: vlastní zpracování na základě interních 
zdrojů firmy) 
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Dodavatelé stavebního materiálu také získali vysoké bodové ohodnocení a doporučuje 
se tedy s nimi spolupracovat. 
 
Graf 7: Vyhodnocení dodavatelů stavebního materiálu (Zdroj: vlastní zpracování na základě 
interních zdrojů firmy) 
Poslední skupinou dodavatelů jsou dodavatelé ryb, kterých je oproti ostatním skupinám 
více. Z tohoto množství však pouze jeden dosáhl hodnocení menší než 660 bodů a 
upozorňuje na možné riziko a zvážení další spolupráce s tímto dodavatelem. Ostatní 
dodavatelé byli vyhodnoceni velice kladně a doporučuje se další spolupráce s nimi. 
Dodavatelé ryb evidentně dosahují vysoké spolehlivosti a kvality dodávaných produktů, 
protože mají ze všech skupin dodávaných komodit nejvyšší hodnocení. 
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Graf 8: Vyhodnocení dodavatelů ryb (Zdroj: vlastní zpracování na základě interních zdrojů firmy) 
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4. 2 Návrh fuzzy systému 
Výsledný systém bude složený ze čtyř fuzzy systémů (hlavni_kriteria, ostatni_kriteria, 
vyhody, spolupráce), přičemž každý bude obsahovat tři vstupy a jeden výstup (viz 
následující obrázek). Výstup u všech prvních třech fuzzy systemů je stejný, a to: 
“Rozhodnutí nad součinností s touto aktuální firmou” (spolupráce) z daných kritérií 
(přičemž při hlubším zkoumání můžeme zavést různé váhy nad těmito kritérii – v 
období krize můžeme vzít v potaz tuto skutěčnost a zavést k hlavnímu kritériu větší 
váhu. 
 
Obrázek 18 : Schéma výsledného fuzzy systému (Zdroj: vlastní zpracování) 
  
cena 
kvalita 
termin_dodani 
hlavni_kriteria 
(mandami) 
dostupnost 
spolehlivost_dodavky 
platba 
ostatni_kriteria 
(mandami) 
slevy 
zaruka 
servis 
vyhody 
(mandami) 
Spoluprace 
(mandami) 
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Fuzzy systémy a nastavení jazykových proměnných: 
· “hlavni_kriteria”; vstupy -  {cena, kvalita, termin dodani}, výstup - 
{hlavni_kriteria} 
- (cena; nizka, stredni, vysoka; 1 - 3; trapmf) 
- (kvalita; spatna, dobra, vysoka; 1 - 3; trapmf) 
- (termin_dodani; 2, 3-5, 5; 1 - 3; trapmf) 
- (hlavni_kriteria; ukoncit, zvazit, udrzovat; 0-1; trapmf) 
· “ostatni_kriteria”; vstupy -  {dostupnost, spolehlivost_dodavky, platba}, výstup 
- {ostatni_kriteria} 
- (dostupnost; 0-50, 50-100, >100; 1 - 3; trapmf) 
- (spolehlivost; 0-40, 40-60, 60-100; 1 - 3; trapmf) 
- (platba; hotove, prevodem, na_fakturu; 1 - 3; trapmf) 
- (ostatni_kriteria; ukoncit, zvazit, udrzovat; 0-1; trapmf) 
· “vyhody”; vstupy - {slevy, zaruka, servis}, výstup - {vyhody} 
- (slevy; 0-5, 5-15, >15; 1 - 3; trapmf) 
- (zaruka; zadna, dobra, nadstandartni; 1 - 3; trapmf) 
- (servis; zadny, dobry, nadstandartni; 1-3; trapmf) 
- (vyhody; ukoncit, zvazit, udrzovat; 0-1; trapmf) 
· “spoluprace”; vstupy -  {hlavni_kriteria, ostani_kriteria, vyhody}, výstup - 
{spoluprace} 
- (hlavni_kriteria; ukoncit, zvazit, udrzovat; 0-1; trapmf) 
- (ostani_kriteria; ukoncit, zvazit, udrzovat; 0-1; trapmf) 
- (vyhody; ukoncit, zvazit, udrzovat; 0-1; trapmf) 
- (spoluprace; ukoncit, zvazit, udrzovat; 0-1; trimf, trapmf) 
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4. 2. 1 Postup nastavení daného fuzzy systému 
Prvním krokem nastavíme fuzzy množiny pro vstup daného fuzzy systému; nejdříve je 
potřeba si uvědomit jakou funkci příslušnosti použijeme (viz teoretická část – Funkce 
příslušnosti), počet vstupů (které jsou v tuto chvíli již dané) a přiřazení k dané hodnotě 
vstupní proměnné z uživatelského rozhranní. Je ještě potřeba dodat, že zmíněné 
jazykové proměnné (kap, 1.1) jsou v tomto připadě cena, kvalita, termin_dodani atd. 
Dalším krokem je nastavení funkce přislušnosti dané jazykové proměnné na určitou 
hodnotu vstupu. Jelikož jsou zadávané vstupy diskrétní, je nastavovaní těchto vstupních 
proměnných jednodušší než u spojitých vstupů. Pokud zadáme z uživatelského 
rozhranní hodnotu vstupu “cena” = 2, tato hodnota v jazykové proměnné znamená 
“dobra”, tuto skutečnost tedy musíme zavést do fuzzy systému, a to tak, že v jazykové 
proměnné “cena” nastavíme funkci příslušnosti s jménem “dobra” na hodnotu 2. Jak 
jsem již zmínila, vstupy jsou diskrétní a tedy nám ve výsledku (v tomto případě) moc 
nezáleží na tvaru funkce příslušnosti. Pro celý tento rozhodovací fuzzy systém jsem 
zvolila typ funkce příslušnosti Π (v matlabu pod názvem „trapmf“), viz teoretická část 
práce a L – funkci (výstup rozhodovacího fuzzy systému „spoluprace“). 
 
Obrázek 19: Nastavení vstupní proměnné „cena“ fuzzy systému „hlavni_ktriteria“ 
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Tímto způsobem nastavíme ostatní fuzzy systémy a proměnné dle daného fuzzy 
systému a dané jazykové proměnné. Jak jsem již zmínila, výstupy těchto fuzzy systémů 
jsou nastavené stejně; obsahuje tři funkce příslušnosti, a to: 
„Ukoncit_praci_s_dodavatelem“, „Zvazit_praci_s_dodavatelem“, 
„Udrzovat_praci_s_dodavatelem“.  
 
Obrázek 20: Nastavení výstupní proměnné prvních třech fuzzy systémů 
 
Obrázek 21: Nastavení výstupní proměnné fuzzy systému „spolupráce“ 
Dalším krokem je nastavení bázových pravidel. Tento krok je velice důležitý, protože 
tímto způsobem do navrženého fuzzy systému vkládáme svoje znalosti. Pokud tato 
pravidla dokážeme dobře nastavit (také s dobře nastavenými funkcemi příslušnosti), 
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vznikne rozhodovací systém, který se bude do určité míry rozhodovat stejným 
způsobem, jako bychom se v dané chvíli rozhodovali sami. Nastavení perfektního fuzzy 
systém je někdy zdlouhavý proces právě kvůli dolaďování těchto bázových pravidel a 
funkcí příslušnosti. Problém v nastavování pravidel nastává v té chvíli, pokud je velké 
množství vstupů nebo vstupy obsahují větší množství fuzzy množin. Počet nastavených 
bázových pravidel exponenciálně vzrůstá s počtem vstupů. Proto také v návrhu tohoto 
rozhodovacího systému je tento fakt zahrnut a celý rozhodovací proces je rozdělen do 
tří fuzzy systémů. 
 
Obrázek 22: Nastavování bázových pravidel 
Nastavení fuzzy systému je možné odzkoušet ručně, a to tím, že nastavujeme ručně 
proměnné a hlídáme, zda se výstup mění dle očekávání, tuto funkci vyvoláme 
klávesovou zkratkou „CTRL + 5“, nebo kliknutím v nabídce menu na Wiev a poté na 
Rules. 
Také je možné zhléhnout vytvořený „Povrch“, nebo-li ostrost/přechod nastavených 
pravidel klávesovou zkratkou „CTRL + 6“, nebo kliknutím v nabídce menu na Wiev a 
poté na Surface. Bohužel nevidíme závislost všech tří vstupů na výstupu, protože 
vykreslení povrchu je ve 3D, a tudíž můžeme vykreslit závislost jen dvou vstupů 
v závislosti na výstup. Avšak je možné tento „Surface“ vykreslovat pro zvolené 
proměnné, je tedy možné usoudit určitou závislost při zhlédnutí těchto grafů. Na 
81 
následujícím obrázku vidíme závislost vstupů „ceny“ a „kvality“ na výstupu 
„hlavní_kriterium“. 
 
Obrázek 23: Surface závislostí cena a kvalita na výstupu hlavni_kriterium 
4. 2. 2 Uživatelské rozhraní 
Zadávání vstupů uživatelem je vytvořeno přes přikazový řádek Matlabu; nejdříve je do 
příkazového řádku vypsána otázka (např. Zadejte kvalitu dodaného zboží:) s vypsáním 
možých odpovědí ( 1) Špatná, 2) Dobrá, 2) Vysoká) příkazem input. Uživatel vypsaním 
daného čísla výběru odpovídá na danou otázku. Program je ošetřen tak, aby uživatel 
odpověděl jen čísly 1 až 3 dle jeho rozhodnutí, pokud uživatel neodpoví v předem 
daném formátu, zobrazí se mu chybová hláška „Špatně zadaná hodnota, prosím zadejte 
znovu“ a otázka se mu do příkazového řádku vypíše znova. Celý program je ošetřen tak, 
aby byla uložena jen akceptovatelná odpověd a program neočekávaně nehavaroval. 
Pokud je správně odpovězeno, odpověď se uloží do příslušné proměnné. Po ukončení 
pokládání otázek se vyvolají proměnné, ve kterých jsou uloženy odpovědi a spustí se 
fuzzy systémy. Na základě těchto dat se vygenerují výstupní proměnné a vygeneruje se 
výsledek „Ukončit/Zvážit/Udržovat práci s dodavatelem“. 
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4. 2. 3. Příklad vyhodnocení dodavatel NAVOS, a.s. v programu MS Excel a 
Matlab 
Pro názornost uvádím příklad vyhodnocení náhodně vybraného dodavatele NAVOS, 
a.s. v programu MS Excel i v programu Matlab. 
 
Obrázek 24: Příklad vyhodnocení dodavatele NAVOS, a.s. (Zdroj: vlastní zpracování na základě 
interních zdrojů firmy) 
 
Obrázek 25: Příklad vyhodnocení dodavatele NAVOS, a.s. v Matlabu 
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Jak je vidět na obrázcích, hodnocení tohoto dodavatele bylo vyhodnoceno stejně v obou 
programech a výsledkem je tedy: „Udržovat spolupráci s dodavatelem“. 
4. 2. 4 SWOT analýza pro hodnocení dodavatelů pomocí fuzzy logiky 
 
Obrázek 26: SWOT analýza pro hodnocení dodavatelů pomocí fuzzy logiky (Zdroj: vlastní 
zpracování na základě interních zdrojů firmy) 
Metoda hodnocení dodavatelů s využitím fuzzy logiky je rychlá, přehledná a snadná. 
Jedná se o moderní a sofistikovaný způsob hodnocení dodavatelů, který umožňuje 
rozšíření možností pro hodnocení. Grafické výstupy vyhodnocení jsou přehledné. 
Dodavatelé jsou pro hodnocení rozdělení do skupin, což nám umožňuje bližší pohled na 
každého z nich. Výsledky hodnocení můžeme snadno analyzovat. 
Pro firmu je ekonomicky výhodnější použití programu MS Excel. 
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Závěr 
Jedním z nejdůležitějších nástrojů konkurenceschopnosti firmy je kvalita (jakost), která 
je v současné době jedním z klíčových faktorů, které mohou podnikatelskému subjektu 
zajistit pevné místo na trhu. Velké množství firem se dnes věnuje aplikaci managementu 
jakosti. 
Úkolem této práce bylo vytvoření použitelného modelu ve dvou počítačových 
programech sloužícího pro hodnocení dodavatelů firmy, což bylo splněno. Výsledky 
hodnocení jsou přehledné a poskytují možnosti pro další analyzování a vyvozování 
závěrů. Tento model by měl být organizačně i finančně nenáročný, a měl by splňovat 
požadavky firmy. 
V rámci celé práce bylo nejdříve nutné analyzovat charakteristiku a dodavatelské 
prostředí firmy Rybníkářství Pohořelice, a.s. a její okolní prostředí. Jelikož má firma 
velké množství dodavatelů, bylo nutné je pro zjednodušení sestavení modelu rozčlenit 
do jednotlivých skupin na základě dodávaných komodit. 
Metoda fuzzy logiky je vhodným nástrojem rozhodování zejména proto, že umožňuje 
stanovení míry příslušnosti – jak moc je ta která vlastnost dodavatele pro firmu 
vyhovující či nikoliv. Nakonec jsme získali výsledek, na jehož základě se máme 
rozhodnout a jaká je míra příslušnosti pro dané rozhodnutí. 
Aby byl model ve firmě dobře využitelný, je potřeba zajistit, aby jej obsluhoval 
zainteresovaný pracovník, který konkrétní dodavatele dobře zná a spolupracuje s nimi. 
Při celkovém hodnocení je však důležitý objektivní postup a pravdivé zadávání dat. 
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